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Voorwoord 
Voor u ligt de masterscriptie ‘De creatie van creativiteit: een onderzoek naar de curvilineaire relatie 
tussen teamdiversiteit en teamprestatie en de modererende rol van het organisatieklimaat’. Het 
uitvoeren van het onderzoek en het schrijven van deze scriptie zijn in het kader van mijn afstuderen 
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Bij deze wil ik graag de kans nemen om iedereen die een bijdrage heeft geleverd aan het onderzoek 
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afronden. Allen bedankt! 
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Samenvatting 
In de praktijk spelen drie externe ontwikkelingen een belangrijke rol binnen organisaties: een 
toename in de geslachts- en leeftijdsdiversiteit onder de werkzame beroepsbevolking, een sterkere 
focus op teams als gevolg van veranderende (economische) omstandigheden en een vraag naar 
constante innovatie van organisaties om te overleven, en indirect naar creativiteit als meest cruciale 
element voor succesvolle innovatie, vanwege externe veranderingen en concurrentie. Doordat 
diversiteit, teams en creativiteit dus een meer prominentere rol (moeten) gaan spelen binnen 
organisaties, wordt het voor organisaties ook steeds belangrijker dat zij hier op een juiste manier 
mee om weten te gaan. De wetenschap heeft in een eerder stadium al onderzoek gedaan naar de 
relaties tussen deze concepten, maar is nog niet tot een eenduidige, geldige relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit/ teamprestatie gekomen. 
De afgelopen jaren hebben verschillende onderzoekers geprobeerd om meer duidelijkheid te 
krijgen over de inconsistente relatie tussen specifiek geslachtsdiversiteit en prestaties. Als gevolg 
hiervan zijn omgekeerde u-vormige relaties getoetst én gevonden tussen geslachtsdiversiteit en 
organisatieprestaties. Op deze bevindingen wordt in dit onderzoek voortgeborduurd door op basis 
van de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie en de informatie-besluitbenadering te 
veronderstellen dat de teamprestatie/ teamcreativiteit als gevolg van geslachtsdiversiteit/ 
leeftijdsdiversiteit ook een omgekeerde u-vormige lijn volgt. Meer specifiek gaat de sociale 
categorisering-/ sociale identiteit-theorie er van uit dat diversiteit in een team onder andere leidt tot 
een toename van conflicten en daarmee tot een verslechtering van de prestatie. De informatie-
besluitbenadering stelt daarentegen dat teamdiversiteit vanwege een toename van informatie en 
perspectieven juist zorgt voor een verbetering van de teamprestatie en teamcreativiteit. Wanneer 
beide theorieën worden toegepast op de relatie tussen teamdiversiteit en teamprestatie/ 
teamcreativiteit blijken zij elkaar aan te vullen en ontstaat een omgekeerde u-vormige relatie. De 
omgekeerde u-vormige relatie is er op gebaseerd dat bij een laag niveau van diversiteit zowel de 
negatieve gevolgen als de verschillende perspectieven nog dusdanig beperkt aanwezig zijn dat zij 
naar verwachting tot weinig teamprestaties leiden. Bij een gemiddeld niveau van diversiteit 
overheerst de informatie-besluitbenadering, waardoor de aanwezigheid van verschillende 
perspectieven en kennis leidt tot veel teamprestaties. Hoe hoger de mate van diversiteit vervolgens 
wordt, des te meer invloed krijgt de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie. Hiermee leidt 
een hoge mate van diversiteit tot een verslechtering van de sociale omgang binnen het team, een 
hoger niveau van conflict en uiteindelijk, in verhouding tot een gemiddeld niveau van diversiteit, tot 
minder teamprestaties. 
Aanvullend op de relatie tussen teamdiversiteit en teamprestatie/ teamcreativiteit lijken 
organisatiefactoren de impact van diversiteit op de prestaties van een team te modereren. Het is 
mede daarom dat in dit onderzoek als probleemstelling is onderzocht wat het effect is van de 
interactie tussen teamdiversiteit en het organisatieklimaat op de creativiteit en de prestaties van dat 
team. Allereerst is in dit onderzoek de verwachting uitgesproken dat psychologische veiligheid op 
organisatieniveau als moderator van invloed is op de relatie tussen teamdiversiteit en 
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teamcreativiteit. Psychologische veiligheid is de overtuiging van een werknemer dat de organisatie 
veilig is voor het nemen van interpersoonlijk risico en speelt met name een rol wanneer er 
onzekerheid is en er een noodzaak bestaat voor ofwel creativiteit ofwel samenwerking om het werk 
te volbrengen. De huidige werkomgeving verandert snel en vraagt daarmee om constante innovatie 
van organisaties om te overleven. De onzekerheid en de noodzaak voor creativiteit die hierdoor voor 
organisaties ontstaat, zetten zij door naar de teams en haar werknemers vanwege hun mogelijkheid 
om creatieve prestaties te realiseren. Deze onzekere situatie, die vraagt om samenwerking en 
creativiteit, maakt vervolgens dat werknemers interpersoonlijk risico moeten nemen. Omdat een 
perceptie van psychologische veiligheid de ontwikkeling van nieuwe ideeën faciliteert, haalt een 
divers team in een klimaat van psychologische veiligheid waarschijnlijk meer creativiteit uit haar 
mogelijkheden. Daar komt bij dat een gevoel van psychologische veiligheid in de organisatie ook 
zorgt voor het durven uiten van de teamcreativiteit binnen de organisatie. Achterliggende gedachte 
hierbij is dat de creatieve ideeën als gevolg van implementatie in de organisatie van invloed kunnen 
worden op andere onderdelen binnen die organisatie. Wanneer bij de creatie van ideeën op 
teamniveau geen psychologische veiligheid op organisatieniveau wordt gevoeld, is de verwachting 
dat werknemers daar impliciet al rekening mee houden met als gevolg dat de creativiteit wordt 
geremd. 
Ten tweede is binnen dit onderzoek verondersteld dat psychologische veiligheid op 
organisatieniveau als moderator van invloed is op de relatie tussen teamdiversiteit en teamprestatie. 
De aanwezigheid van psychologische veiligheid maakt dat minder conflicten bestaan en dat de 
verschillende perspectieven meer binnen het team worden gedeeld dan bij een lage mate van 
psychologische veiligheid. Daar komt bij dat in een klimaat van psychologische veiligheid meer 
feedback wordt gezocht en gegeven binnen de organisatie. De teamleden zullen dus naast de 
bestaande, gecommuniceerde inzichten in het team ook binnen de organisatie op zoek gaan naar 
feedback. Deze input scherpt de bestaande inzichten verder aan en faciliteert daarmee de prestaties 
van de groep. Uiteindelijk is hierdoor de verwachting dat teamdiversiteit tot betere teamprestaties 
leidt in een klimaat van psychologische veiligheid. 
 Tot slot is binnen dit onderzoek de verwachting geformuleerd dat het organisatieklimaat 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit ook een modererende invloed heeft op de relatie 
tussen teamdiversiteit en teamcreativiteit. Een divers team, dat verschillende perspectieven bezit, 
zou waarschijnlijk meer creativiteit realiseren wanneer het team in een organisatie werkt die de 
initiatieven ondersteunt en aanmoedigt. Achterliggende gedachte hierbij is dat de creatieve ideeën 
als gevolg van implementatie in de organisatie van invloed kunnen worden op andere onderdelen 
binnen die organisatie. Wanneer bij de creatie van ideeën op teamniveau geen ondersteuning van de 
organisatie voor creativiteit wordt gevoeld, is de verwachting dat werknemers daar impliciet al 
rekening mee houden met als gevolg dat de creativiteit wordt geremd. Immers, originele ideeën met 
een significante impact op de organisatie worden niet binnen de organisatie ondersteund en hoeven 
daarom ook niet ingebracht te worden in het team. 
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Om de hypothesen uit dit onderzoek te toetsen is gebruikt gemaakt van kwantitatief, 
verklarend onderzoek. Met behulp van een enquête zijn de hypothesen onderzocht in verschillende 
teams in verschillende organisaties in Nederland. De enquête is binnen het netwerk van de 
onderzoeker onder individuen uitgezet, dat een steekproef van de totale populatie is. In totaal 
hebben 184 respondenten de vragenlijst volledig en consistent ingevuld. De uiteindelijke resultaten 
zijn via een factoranalyse en een betrouwbaarheidsanalyse geanalyseerd door middel van 
hiërarchische regressie analyses. 
Op basis van de data uit dit onderzoek is geen ondersteuning gevonden voor de hypothesen 
dat een omgekeerde u-vormige relatie bestaat tussen geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit, tussen 
leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit, tussen geslachtsdiversiteit en teamprestatie en tussen 
leeftijdsdiversiteit en teamprestatie. Wel bestaat binnen de verzamelde data vanaf een gemiddeld 
niveau geslachtsdiversiteit een positieve lineaire relatie met teamcreativiteit/ teamprestatie. Met 
betrekking tot een klimaat van psychologische veiligheid op organisatieniveau is in dit onderzoek 
geconstateerd dat zij niet voldoende autonoom is ten opzichte van de andere variabelen en dat zij als 
gevolg daarvan niet meet wat zij volgens dit onderzoek zou moeten meten. Daarom is 
psychologische veiligheid uitgesloten van verder onderzoek en kan in dit onderzoek geen uitspraak 
worden gedaan over de invloed die zij mogelijk heeft op de relatie tussen teamdiversiteit en 
teamprestatie/ teamcreativiteit. Tot slot is op basis van de verzamelde data ook geen ondersteuning 
gevonden voor een interactie tussen ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en geslachts- 
dan wel leeftijdsdiversiteit. Wel bestaat binnen de data uit dit onderzoek een positieve lineaire 
relatie tussen de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en teamcreativiteit. 
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1. Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt beschreven welke begrippen binnen dit onderzoek een rol spelen en waarom 
hier vanuit wetenschappelijke én praktische relevantie voor is gekozen. Naar aanleiding hiervan 
wordt vervolgens de probleemstelling met doel- en vraagstellingen van dit onderzoek geformuleerd. 
Tot slot wordt kort aangegeven op welke wijze de probleemstelling binnen dit onderzoek wordt 
beantwoord. 
 
1.1 Aanleiding 
In de praktijk spelen drie ontwikkelingen een belangrijke rol binnen organisaties. Allereerst ontstaat 
steeds meer geslachts- en leeftijdsdiversiteit onder de werkzame beroepsbevolking. Een groeiend 
aantal vrouwen is werkzaam binnen een organisatie (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 
2008; O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998; Pelled, 1996). Het aantal werkzame vrouwen is in de 
afgelopen tien jaar met ruim tien procent toegenomen, terwijl het aantal werkzame mannen is 
afgenomen. Deze ontwikkeling zorgt er voor dat het aantal werkzame mannen en het aantal 
werkzame vrouwen steeds meer op een gelijk niveau komt (CBS, 2015). De geslachtsdiversiteit 
neemt hierdoor toe (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008) en komt binnen organisaties 
gemiddeld gezien dus steeds meer op een hoogtepunt. Daar komt bij dat uit onderzoek blijkt dat 
organisaties over het algemeen ook baat hebben bij een geslachtsdivers bestuur. Actieve 
organisaties hebben namelijk vaker een bestuur waar mannen én vrouwen in zitten, terwijl bij 
failliete organisaties in de meerderheid van de gevallen één geslacht aan het roer staat (De Telegraaf, 
2015). Verder is de afgelopen jaren ook het aantal oudere werknemers gestaag toegenomen. Reden 
hiervoor is dat werknemers tot op latere leeftijd doorwerken (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & 
Kanfer, 2008; CBS, 2015). Bovendien zijn organisaties zich door toegenomen concurrentie en 
uitbreiding van de wereldeconomie platter en slanker gaan organiseren, waardoor de 
leeftijdsverdeling in organisaties in de loop der jaren ook is veranderd. Van een traditionele verdeling 
waarin jongere werknemers lager in rang zijn dan oudere werknemers en waarin teams veelal 
bestaan uit leden van dezelfde leeftijd, bestaat hedendaags veel meer een mix van jong en oud 
binnen de verschillende functies en moeten werknemers van verschillende leeftijden dus ook steeds 
meer met elkaar gaan samenwerken. Deze ontwikkeling zorgt er voor dat de leeftijdsdiversiteit in 
teams toeneemt (Shore, et al., 2009). 
De tweede ontwikkeling betreft een sterkere focus op teams binnen organisaties. In 
navolging op veranderende economische omstandigheden hebben organisaties nieuwe 
organisatievormen ontwikkeld waarmee de kosten verlaagd worden en de flexibiliteit en het 
reactievermogen op klantvragen worden gemaximaliseerd. Deze meer gedecentraliseerde 
organisatievormen zijn opgebouwd rond groepen (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999). Daar komt bij 
dat het vertrouwen in teams in veranderende en onzekere organisatie-omgevingen groeit 
(Edmondson, 1999). Als gevolg van voorgaande wordt tegenwoordig steeds meer werk binnen een 
organisatie uitgevoerd door groepen of teams in plaats van door individuen (Bassett-Jones, 2005; 
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Edmondson & Lei, 2014). De eerste twee veranderingen samen genomen maakt verder dat 
hedendaags een groeiend aantal teams voorkomt met een diversiteit aan teamleden (Jackson, May, 
& Whitney, 1995). 
De laatste ontwikkeling die op dit moment een belangrijke rol speelt binnen organisaties, is 
dat binnenlandse en internationale concurrentie, veranderende regelgeving van de overheid en snel 
verschuivende marktomstandigheden om constante innovatie van organisaties vragen om te 
overleven (Amabile, 1988). Innovatie wordt gezien als “de succesvolle implementatie van creatieve 
ideeën in een organisatie” (Amabile, 1988, p. 126; Oldham & Cummings, 1996, p. 608; Zhou & George, 
2001, p. 683). Amabile (1988), en in navolging op haar, Oldham en Cummings (1996) en Zhou en 
George (2001) maken met deze definitie dus een onderscheid tussen de creatieve prestatie enerzijds 
en de implementatie van deze creatieve prestatie in een organisatie, ook wel innovatie, anderzijds. 
Amabile (1988) en Bassett-Jones (2005) benadrukken de belangrijkheid van creativiteit door te 
benoemen dat creativiteit het meest cruciale element en een noodzakelijke vereiste is voor 
succesvolle innovatie. Joo, Song, Lim en Yoon (2012) stellen zelfs dat in deze turbulente en op kennis 
gebaseerde economie creativiteit één van de meest belangrijke bronnen van blijvend competitief 
voordeel voor organisaties is geworden. 
Doordat diversiteit, teams en creativiteit een meer prominentere rol (moeten) gaan spelen 
binnen organisaties, wordt het voor organisaties ook steeds belangrijker dat zij hier op een juiste 
manier mee om weten te gaan. De wetenschap heeft in een eerder stadium al onderzoek gedaan 
naar de relaties tussen deze concepten en veronderstelt hierbij dat geslachts- en leeftijdsdiversiteit 
van invloed zijn op de creativiteit, en meer algemeen op de prestaties, van teams (Bassett-Jones, 
2005; Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008). Het merendeel van de literatuur over 
geslachtsdiversiteit en leeftijdsdiversiteit bevat theoretische perspectieven op basis van negatieve 
verwachtingen (Shore, et al., 2009). Een veelgebruikte theorie is bijvoorbeeld de sociale 
categorisering-/ sociale identiteit-theorie die ervan uitgaat dat diversiteit leidt tot een vermindering 
van het vertrouwen en de communicatie tussen teamleden, een toename van conflicten, van angst, 
van stereotypering en van de vorming van tegenstellingen en als uiteindelijk resultaat een 
verslechtering van de groepsprestatie (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998; Richard & Shelor, 2002; 
Bassett-Jones, 2005). Bevindingen tonen echter aan dat de effecten van geslachtsdiversiteit op de 
prestaties van de groep gevarieerd zijn (Williams & O'Reilly, 1998; Shore, et al., 2009). Ook zijn er 
veel niet-significante bevindingen geweest met betrekking tot de relatie tussen geslachtsdiversiteit 
en groepsprestaties en met betrekking tot de relatie tussen leeftijdsdiversiteit en innovatie (Williams 
& O'Reilly, 1998; Shore, et al., 2009). 
De afgelopen jaren hebben verschillende onderzoekers geprobeerd om meer duidelijkheid te 
krijgen over de inconsistente relatie tussen geslachtsdiversiteit en prestaties. Als gevolg hiervan zijn 
omgekeerde u-vormige relaties getoetst én gevonden tussen geslachtssamenstelling op 
organisatieniveau en organisatieprestaties (Shore, et al., 2009) en tussen geslachtsheterogeniteit in 
een managementteam en de financiële prestatie van de organisatie (Richard & Shelor, 2002). In zijn 
algemeenheid zijn deze relaties er op gebaseerd dat bij een laag niveau van diversiteit zowel de 
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positieve als de negatieve gevolgen dusdanig beperkt aanwezig zijn dat zij naar verwachting tot 
weinig prestaties leidt. Bij een gemiddeld niveau van diversiteit overheersen de positieve 
perspectieven en leidt zij tot hoge prestaties. Hoe hoger de mate van diversiteit vervolgens wordt, 
des te meer invloed krijgen de negatieve effecten met als gevolg dat een hoge mate van diversiteit, 
in verhouding tot een gemiddeld niveau van diversiteit, leidt tot minder prestaties (Richard & Shelor, 
2002). De gevarieerde resultaten uit het verleden en het nieuwe inzicht met betrekking tot de 
omgekeerde u-vormige relatie tussen geslachtsdiversiteit en prestaties maken dat dit onderzoek van 
toegevoegde waarde is voor de literatuur. Immers, dit onderzoek verrijkt de literatuur door niet op 
organisatieniveau maar op teamniveau te toetsen of ook hier een omgekeerde u-vormige relatie 
bestaat tussen geslachtsdiversiteit en teamprestatie in willekeurige teams. Daarbij wordt 
tegelijkertijd gekeken of de omgekeerde u-vormige relatie ook bestaat tussen geslachtsdiversiteit en 
een steeds belangrijker wordend onderdeel van teamprestatie namelijk teamcreativiteit. 
Voor wat betreft leeftijdsdiversiteit kan verder nog worden gesteld dat onderzoek hiernaar 
veel minder ontwikkeld is dan onderzoek naar bijvoorbeeld ras- en geslachtsdiversiteit. Ook 
organisaties ondernemen in tegenstelling tot ras- en geslachtsdiversiteit zelden initiatief om de 
leeftijdsdiversiteit te vergroten (Shore, et al., 2009). Omdat dit onderzoek ten aanzien van de relaties 
van leeftijdsdiversiteit voortbouwt op recente significante onderzoeken binnen geslachtsdiversiteit, 
is het toetsen van een omgekeerde u-vormige relatie tussen leeftijdsdiversiteit en teamprestatie/ 
teamcreativiteit daarmee dus van waarde voor de wetenschap. Doordat geslachtsdiversiteit en 
leeftijdsdiversiteit beide zichtbare demografische diversiteitsvariabelen zijn en daarom voor wat 
betreft type gelijk zijn aan elkaar (Richard & Shelor, 2002), is het bovendien ook plausibel om het 
nieuwste inzicht binnen geslachtsdiversiteit door te trekken naar leeftijdsdiversiteit. Daarnaast 
focussen onderzoeken met betrekking tot leeftijdsdiversiteit die niet gebaseerd zijn op negatieve 
verwachtingen zich vaak op de werkprocessen in plaats van op resultaten (Shore, et al., 2009). Dit 
onderzoek is deels gebaseerd op positieve verwachtingen en richt zich, zoals eerder al is aangegeven, 
op de uitkomsten en niet op de processen. Voor de wetenschap is deze onderzoeksopzet relevant 
omdat zij hier dus beperkt kennis over heeft en voor organisaties is deze kennis belangrijk omdat zij 
in combinatie met diversiteit goede prestaties en veel creativiteit nodig hebben om te overleven. 
Prestaties en creativiteit worden naast teamvariabelen ook beïnvloed door 
organisatiefactoren (Brannick & Prince, 2009; Oldham & Cummings, 1996; Shalley, Gilson, & Blum, 
2009). In de literatuur zijn verschillende factoren onderzocht, waaronder een klimaat van 
psychologische veiligheid. Psychologische veiligheid is door de opkomst van teamwerk en de groei 
van de kenniseconomie een actueel onderwerp binnen organisaties geworden. Deze ontwikkelingen 
hebben namelijk geleid tot nieuwe werkrelaties waarin van medewerkers wordt verwacht dat zij 
perspectieven integreren, informatie en ideeën delen en samenwerken om gemeenschappelijke 
doelen te bereiken. Vanuit de literatuur komt echter wel het advies om het concept van 
psychologische veiligheid verder te valideren door steekproeven te nemen waar meer dan één type 
team, meer dan één type organisatie en/of meer dan één land in op is genomen (Edmondson & Lei, 
2014). Door het klimaat van psychologische veiligheid in dit onderzoek te toetsen in verschillende 
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teams én in verschillende soorten organisaties wordt dus een bijdrage geleverd aan de wetenschap. 
Anderzijds draagt een goed begrip van psychologische veiligheid bij aan de praktijk doordat 
organisaties psychologische veiligheid op een eenduidige en effectieve manier kunnen 
implementeren. 
Tot slot stellen Cummings en Oldham (1997) dat een organisatiecontext die het creatieve 
potentieel voedt en werknemers de mogelijkheid geeft om de creativiteit te uiten en te ontwikkelen 
een belangrijke randvoorwaarde is om tot goede creatieve resultaten te komen. Ondersteuning van 
de organisatie voor creativiteit geeft invulling aan deze randvoorwaarde en is daarom als tweede 
organisatiefactor toegevoegd aan dit onderzoek. Omdat organisatiefactoren de impact van diversiteit 
op de prestaties van een team lijken te modereren (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008; 
Shore, et al., 2009), is er voor gekozen om zowel het klimaat van psychologische veiligheid als de 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit als moderator in dit onderzoek te verwerken. 
 
1.2 Probleemstelling en methode van onderzoek 
Om het falen en het succes van een team te kunnen verklaren is het doel van dit onderzoek inzicht te 
verkrijgen in de relatie tussen componenten van teamdiversiteit en teamprestaties. Naast de invloed 
op de algemene teamprestaties wordt ook specifiek gekeken naar de invloed op teamcreativiteit. 
Aanvullend op dit doel is een ander belangrijk doel om te achterhalen of een organisatieklimaat ook 
van invloed is op deze relaties. De uitkomsten van dit onderzoek dragen daarmee op theoretisch 
gebied bij aan een verbeterd inzicht in hoe een organisatieklimaat interacteert met diversiteit om de 
prestaties en de creativiteit van teams te bevorderen. Daarnaast weten managers op basis van de 
uitkomsten aan welke samenstellingskenmerken een team moet voldoen en welk organisatieklimaat 
een organisatie moet hebben om betere teamprestaties en meer teamcreativiteit te realiseren. 
De hoofdvraag die bij deze doelstellingen past, is: wat is het effect van de interactie tussen 
teamdiversiteit en het organisatieklimaat op de creativiteit en de prestaties van dat team? Om deze 
hoofdvraag te kunnen beantwoorden, moet eerst een antwoord op de volgende deelvragen worden 
geformuleerd: 
- Wat is het effect van geslachtsdiversiteit binnen een team op de creativiteit van datzelfde team? 
- Wat is het effect van leeftijdsdiversiteit binnen een team op de creativiteit van datzelfde team? 
- Wat is het effect van geslachtsdiversiteit binnen een team op de prestaties van datzelfde team? 
- Wat is het effect van leeftijdsdiversiteit binnen een team op de prestaties van datzelfde team? 
- Wat is het effect van het klimaat van psychologische veiligheid binnen een organisatie op de 
relatie tussen teamdiversiteit en teamcreativiteit? 
- Wat is het effect van het klimaat van psychologische veiligheid binnen een organisatie op de 
relatie tussen teamdiversiteit en teamprestaties? 
- Wat is het effect van de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit op de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit? 
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Voor het beantwoorden van de hierboven geschetste probleemstelling zijn allereerst door middel 
van literatuuronderzoek de definitie, relevante perspectieven en eerdere resultaten met betrekking 
tot de belangrijkste begrippen en relaties binnen dit onderzoek vastgesteld. Meer specifiek zijn de 
sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie en de informatie-besluitbenadering als 
uitgangspunt genomen voor de omgekeerde u-vormige relatie zoals die verwacht wordt tussen 
teamdiversiteit en teamprestatie/ teamcreativiteit. Reden hiervoor is dat beide benaderingen met 
betrekking tot diversiteit al gedurende langere tijd veel worden gebruikt in de literatuur (Williams & 
O'Reilly, 1998; Shore, et al., 2009). Aan de hand van de informatie uit het literatuuronderzoek 
worden hypothesen opgesteld, die door kwantitatief onderzoek en met behulp van vragenlijsten in 
verschillende teams in verschillende organisaties in Nederland worden getoetst. De resultaten 
worden uiteindelijk geanalyseerd door hiërarchische regressie analyses, waarna conclusies worden 
getrokken, het onderzoek wordt bediscussieerd en aanbevelingen voor de praktijk én toekomstig 
onderzoek worden opgesteld. 
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2. Literatuuronderzoek 
Dit hoofdstuk geeft een beschrijving van de theoretische achtergrond van de variabelen die gebruikt 
worden binnen dit onderzoek. Voor de variabelen teamdiversiteit, klimaat van psychologische 
veiligheid en ondersteuning van de organisatie voor creativiteit geldt dat in dit hoofdstuk ook de 
hypothesen zijn geformuleerd die in dit onderzoek worden getoetst. 
 
2.1 Team 
Teams vormen de basis van dit onderzoek. Het is dan ook belangrijk om hier een goed begrip van te 
hebben. Binnen dit onderzoek wordt de definitie van Brannick en Prince (2009) als uitgangspunt 
genomen voor de definitie van een team. Brannick en Prince (2009, p. 4) definiëren een team als 
“twee of meer personen met verschillende taken die adaptief samenwerken om specifieke en 
gezamenlijke doelen te bereiken”. Voor dit onderzoek wordt een meer algemene versie van deze 
definitie gebruikt, waarbij tevens wordt toegevoegd dat de werkzaamheden binnen dezelfde 
organisatie moeten worden verricht. De reden van deze laatste toevoeging is dat in dit onderzoek 
naast teamvariabelen ook organisatievariabelen worden onderzocht. Om de invloed van het 
organisatieklimaat op de teamprestatie en de teamcreativiteit juist vast te kunnen stellen, is het 
nodig dat een team in één organisatie werkt. Met deze aanpassingen is de definitie die in dit 
onderzoek wordt gehanteerd voor een team: “twee of meer personen die samenwerken met 
hetzelfde doel en werkzaamheden verrichten binnen dezelfde organisatie”. 
 
2.2 Teamprestatie 
In de literatuur bestaan verschillende interpretaties van de variabele teamprestatie. Onderzoekers 
meten hierbinnen namelijk vaak wat hen bruikbaar lijkt met betrekking tot het doel en het moment 
van het onderzoek (Brannick & Prince, 2009). Zo focussen Bradley en anderen (2012) in hun 
onderzoek op teamprestaties in het kader van onderwijs en studententeams en onderscheiden zij 
hierbinnen het juiste gebruik van managementconcepten, de nauwkeurigheid van de oplossingen, de 
kwaliteit van het gebruikte bewijs en de helderheid van de schriftelijke communicatie. Ely (2004) 
interpreteert teamprestatie als de mate waarin doelen worden bereikt met betrekking tot nieuwe 
verkopen, klanttevredenheid, klantdoorverwijzingen en verkoopproductiviteit. En Pelled (1996) ziet 
teamprestatie in haar onderzoek als de prestaties van een team specifiek met betrekking tot 
cognitieve taken. Onder deze taken schaart zij het genereren van plannen en ideeën, het oplossen 
van problemen of het maken van beslissingen. Indicatoren waarop de teamprestaties in haar 
onderzoek worden beoordeeld, zijn kwaliteit, functionaliteit, originaliteit en correctheid. 
Consequentie van het feit dat onderzoekers geen consistente zienswijze hebben met 
betrekking tot teamprestatie is dat het moeilijk is om een specifieke set componenten te bepalen die 
het concept teamprestatie definieert en meet (Brannick & Prince, 2009). Een interpretatie van 
teamprestatie die echter op een abstracter en meer algemeen niveau is vastgesteld en daarmee een 
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bredere toepassing kent, komt uit het onderzoek van Staples en Webster (2008). Zij zien 
teamprestatie als de mate waarin een team relatief gezien haar prestatiedoelstellingen heeft bereikt 
in vergelijking met andere teams (Van de Ven & Ferry, 1980). Zij onderscheiden hierbij een achttal 
componenten: de hoeveelheid werk geproduceerd, het aantal innovaties of nieuwe ideeën 
geïntroduceerd door het team, reputatie met betrekking tot het leveren van werk van topkwaliteit, 
verwezenlijking van de doelen met betrekking tot team productie of service, de kwaliteit of juistheid 
van het werk door het team, efficiëntie van de teamactiviteiten, moraal van de medewerkers binnen 
het team en naleving van de planning en het budget (Staples & Webster, 2008). Gezien de brede en 
algemeen toepasbare interpretatie van Staples en Webster (2008), is er voor gekozen om deze 
interpretatie van teamprestatie in dit onderzoek te hanteren. 
 
2.3 Teamcreativiteit 
Creativiteit binnen een organisatiecontext kan vanuit verschillende invalshoeken worden bekeken. 
Zo kan creativiteit verwijzen naar de karakteristieken van een persoon, een proces of een product 
(Amabile, 1988). Het onderscheid tussen een proces en een product is echter wel moeilijk te duiden, 
omdat producten ongrijpbaar kunnen zijn en processen uiteindelijk resulteren in de creatie van een 
product (Bassett-Jones, 2005). De verwevenheid tussen proces en product blijkt onder andere uit de 
associatieve theorie die het creatieve denkproces ziet als “de vorming van associatieve elementen tot 
nieuwe combinaties die óf voldoen aan gestelde eisen óf op een andere manier bruikbaar zijn” 
(Mednick, 1962, p. 221). In deze definitie is het product onderdeel gemaakt van het proces.  
Wanneer meer specifiek wordt gekeken naar creativiteit binnen teams blijkt dat teams in de 
huidige werkomgeving, die snel verandert en complex van aard is, steeds meer worden gewaardeerd 
om hun mogelijkheid om creatieve prestaties te realiseren (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012). De 
complexiteit van problemen vraagt hedendaags om oplossingen waarin verschillende perspectieven 
worden gecombineerd (Hargadon & Bechky, 2006). Aangezien teams de beschikking hebben over 
meerdere perspectieven (Sung & Choi, 2012), wordt creatieve prestatie daarom steeds meer 
beschouwd als een groepsproces dat plaatsvindt binnen teams (Hargadon & Bechky, 2006). Het 
proces om te komen tot creatieve prestaties start bij het uiten van gedachten en ideeën. Hierdoor 
ontstaan volgens de associatieve theorie associaties bij andere teamleden met als gevolg een 
verhoogde kans op nieuwe ideeën (Kurtzberg, 2005; Sung & Choi, 2012). Mednick (1962) benoemt 
hierbij nog dat hoe meer associaties bij de vereiste elementen van een probleem bestaan, hoe groter 
de kans is dat een creatieve oplossing wordt bedacht. Het ontwikkelen van teamcreativiteit brengt 
echter ook een risico met zich mee. Teamcreativiteit omvat namelijk nieuwe, bruikbare ideeën voor 
bijvoorbeeld procedures en leidt bij de invoering daarvan tot afwijkingen van de huidige procedures 
en gedragingen die in de organisatie zijn ingebed. Mogelijk leveren deze nieuwe ideeën echter niet 
de beoogde positieve resultaten op en worden werknemers die bij de ideeën betrokken zijn 
geconfronteerd met negatieve gevolgen (Zhou & George, 2001). 
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Teruggrijpend naar de verschillende invalshoeken waarop creativiteit binnen een 
organisatiecontext kan worden bekeken, is binnen dit onderzoek een zuivere definitie van 
teamcreativiteit als product het meest passend. Reden hiervan is dat, zoals in paragraaf 1.1 is gesteld, 
de creatieve ideeën zelf worden gezien als het meest cruciale element voor succesvolle innovatie in 
organisaties. Oldham en Cummings (1996) doen een goede poging om creativiteit als product te 
definiëren en definiëren creativiteit als: “producten, ideeën of procedures die voldoen aan twee 
condities: 1) zij zijn nieuw of origineel en 2) zij zijn potentieel relevant of bruikbaar voor een 
organisatie (Oldham & Cummings, 1996, p. 608).” Ook Zhou en George (2001) en Amabile (1988) 
gaan mee in de voorwaarden dat een idee nieuw én bruikbaar moet zijn om beschouwd te worden 
als creatief. De producten en procedures zoals benoemd in de definitie lijken echter geen zuivere 
invulling te zijn van creativiteit als product, omdat zij meer uitgewerkt zijn dan ideeën en daarmee al 
een stap richting implementatie hebben gezet. Het is daarom dat producten en procedures binnen 
dit onderzoek niet thuis horen in de definitie van creativiteit. Tot slot bakent dit onderzoek af naar 
teamcreativiteit, wat maakt dat het teamaspect ook een onderdeel dient te zijn van de definitie. 
Door de aanpassingen op de definitie van Oldham en Cummings (1996) te verwerken, komt men voor 
dit onderzoek op de volgende definitie van teamcreativiteit: “ideeën die zijn gecreëerd door een team 
en die voldoen aan twee condities: 1) zij zijn nieuw of origineel en 2) zij zijn potentieel relevant of 
bruikbaar voor een organisatie.” De ideeën kunnen zijn voor nieuwe producten, processen of 
services in een bedrijfstak van de organisatie maar ook voor bijvoorbeeld nieuwe procedures of 
beleid in de organisatie zelf (Amabile, 1988). Een idee wordt als nieuw beschouwd wanneer het 
ofwel een significante hercombinatie van bestaande materialen betreft ofwel een introductie van 
compleet nieuwe materialen (Oldham & Cummings, 1996). 
 
2.4 Teamdiversiteit 
De term teamdiversiteit verwijst naar de aanwezigheid van verschillen tussen de leden van een team 
op basis van attributen op het individuele niveau (Jackson, May, & Whitney, 1995). Deze attributen 
kunnen onderverdeeld worden in zichtbare demografische kenmerken, zoals geslacht, leeftijd en ras, 
en niet-zichtbare attributen, zoals huwelijkse status, opleidingsniveau en werkervaring (Richard & 
Shelor, 2002). Diversiteit binnen een team kan, afhankelijk van hoe zij gemanaged wordt, leiden tot 
meer creativiteit en innovatie maar ook tot verminderd groepsfunctioneren (Bassett-Jones, 2005; 
Cox & Blake, 1991). Twee in de literatuur veelgebruikte benaderingen met betrekking tot diversiteit 
die hierop aansluiten zijn de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie en de informatie-
besluitbenadering (Bassett-Jones, 2005). 
De sociale categorisering-theorie gaat uit van de creatie van groepen op basis van sociale 
karakteristieken (Tajfel, 1981), ook wel sociale categorieën genoemd (Turner, 1982). Voorbeelden 
van sociale categorieën zijn geslacht (Turner, 1982) en leeftijd (Richard & Shelor, 2002). De sociale 
categorieën definiëren vervolgens een individu door het individu systematisch toe te voegen in 
enkele categorieën en uit te sluiten van andere gerelateerde categorieën (Turner, 1982). Essentieel 
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criterium hierbij is dat het individu zowel door anderen als door zichzelf wordt gezien als lid van een 
sociale categorie (Tajfel & Turner, 1979). Het totaal van sociale categorieën welke door een individu 
wordt gebruikt om zichzelf te definiëren beschrijft zijn of haar sociale identiteit (Tajfel & Turner, 1979; 
Turner, 1982). Puur de perceptie van een individu dat hij/ zij bij een sociale categorie hoort, maakt al 
dat de sociaal-cognitieve processen die horen bij zijn of haar sociale identiteit groepsgedrag 
produceren (Turner, 1982; Iles & Hayers, 1997). Algemeen gesteld leidt categorisering tot gedrag 
waarbij de eigen groep favoriet is en discriminatie plaatsvindt tegen groepen waar men niet toe 
behoort (Tajfel & Turner, 1979; Iles & Hayers, 1997).  
Binnen teams geldt dat meer zichtbare diversiteitsvariabelen, zoals geslacht, leeftijd en ras, 
gemakkelijker te gebruiken zijn als basis voor en eerder leiden tot categorisering dan minder 
zichtbare diversiteitsvariabelen, zoals opleidingsniveau en functionele achtergrond (Pelled, 1996; 
Jackson, May, & Whitney, 1995; Qin, O'Meara, & McEachern, 2009). Gevolgen van het proces van 
sociale categorisering wanneer zij plaatsvindt in teams met een diversiteit aan teamleden, zijn: 
vermindering van het vertrouwen en de communicatie tussen teamleden, een toename van 
conflicten, van angst, van stereotypering en van de vorming van tegenstellingen en als uiteindelijk 
resultaat een verslechtering van de groepsprestatie (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998; Richard & 
Shelor, 2002; Bassett-Jones, 2005). 
De gevolgen van het proces van sociale categorisering kunnen beïnvloed worden door het 
bestaan van statusverschillen tussen groepen. In deze situatie verwijst status naar een 
maatschappelijke en organisatorische hiërarchie. Verschillende onderzoeken tonen aan dat bij 
duidelijke statusverschillen groepen met een hoge status of veel macht bij leden van zowel de eigen 
groep als de concurrerende groep favoriet is (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998). In aansluiting op 
voorgaande is geslachtsdiversiteit een interessante variabele om te onderzoeken. Reden hiervoor is 
dat geslacht wordt geassocieerd met een duidelijk statusverschil, waarbij mannen meer status 
genereren dan vrouwen. Zo concluderen verschillende onderzoeken dat groepen met een 
meerderheid aan vrouwen veel meer accepteren van mannelijke werknemers dan dat groepen met 
een meerderheid aan mannen van vrouwen accepteren (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998). 
Daarnaast concludeert het onderzoek van Bhappu, Griffith en Northcraft (1997) dat zowel mannen 
als vrouwen meer aandacht besteden aan mannen. Met deze beelden lijken de gevolgen van het 
proces van sociale categorisering voor geslachtsdiversiteit niet de traditionele denkwijze te volgen 
maar beïnvloed te worden door statusverschillen. Aangezien ook in deze situatie discriminatie tegen 
teamleden plaatsvindt, is het conform de gedachtegang van de sociale categorisering-benadering 
echter niet de verwachting dat de prestaties van een team hierdoor significant anders zijn dan 
binnen het traditionele proces. 
In tegenstelling tot de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie stelt de informatie-
besluitbenadering juist dat teamdiversiteit leidt tot een verbetering van de teamprestatie, 
waaronder de creativiteit (Bassett-Jones, 2005). Modellen voor informatieverwerking en 
besluitvorming in groepen stellen dat verschillen tussen groepsleden zorgen voor een toename van 
informatie, perspectieven, kennis en vaardigheden binnen de betreffende groep (Wegge, Roth, 
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Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008; Iles & Hayers, 1997; Qin, O'Meara, & McEachern, 2009; Ely, 2004). 
De aanwezigheid van deze verschillende invalshoeken, waarbij juist de perspectieven van 
minderheden er voor zorgen dat ook de niet voor de hand liggende alternatieven binnen een groep 
kunnen worden bekeken (Richard & Shelor, 2002; Iles & Hayers, 1997), bevordert de creativiteit 
(Richard & Shelor, 2002; Iles & Hayers, 1997; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999). Sociale interactie 
tussen verschillende invalshoeken kan namelijk door conceptuele herstructurering binnen de groep 
leiden tot het ontstaan van nieuwe inzichten en ideeën (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999; O'Reilly, 
Williams, & Barsade, 1998; Ely, 2004). Anderzijds is deze veelheid aan informatie, perspectieven, 
kennis en vaardigheden ook aanwezig tijdens de analyses en groepsdiscussies, die op hun beurt de 
besluiten en prestaties van de groep faciliteren (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008; 
Cox & Blake, 1991; Richard & Shelor, 2002; Iles & Hayers, 1997; O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998; 
Qin, O'Meara, & McEachern, 2009). 
Teruggrijpend op geslachtsdiversiteit wordt hierover in het kader van de informatie-
besluitbenadering gesteld dat opvattingen, overtuigingen, cognitief functioneren, belangen en 
waarden vaak systematisch variëren afhankelijk van het geslacht (Cox & Blake, 1991; Pelled, 1996). 
Positieve groepsprestaties worden in het geval van geslachtsdiverse groepen vaak gezien als het 
resultaat van geslachtsgerelateerde gedragsverschillen. Waar mannen bijvoorbeeld de neiging 
hebben om assertief, eigenwijs en taak-georiënteerd te zijn, hebben vrouwen de neiging om proces-
georiënteerd, vriendelijk en het met anderen eens te zijn. De combinatie van deze verschillen draagt 
bij aan de uitmuntende prestaties van geslachtsdiverse groepen (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & 
Kanfer, 2008). 
Ook met betrekking tot leeftijdsdiversiteit wordt in de literatuur gebruik gemaakt van zowel 
de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie als de informatie-besluitbenadering. 
Kanttekening hierbij is echter wel dat er een duidelijke theoretische nadruk bestaat op de negatieve 
effecten (Shore, et al., 2009). Meer specifiek kent binnen leeftijdsdiversiteit de rol van stereotypes 
over oudere werknemers een grote invloed (Shore, et al., 2009; Jackson, May, & Whitney, 1995; 
Kunze, Boehm, & Bruch, 2013). Stereotypes over oudere werknemers zijn hoofdzakelijk negatief en 
luiden bijvoorbeeld dat oudere werknemers minder productief, flexibel en creatief zijn, meer 
weerstand tegen veranderingen hebben en moeilijker op te leiden zijn. Voor oudere werknemers is 
het dan ook waarschijnlijk dat leeftijdsdiscriminatie, of op zijn minst oneerlijke behandeling, optreedt. 
Bij keuzes over individuele werknemers verdienen jonge werknemers de voorkeur boven gemiddelde 
of oudere werknemers (Shore, et al., 2009). De kans hierop is groter wanneer werknemers relatief 
ouder zijn dan andere werknemers in hun groep, dan werknemers in de organisatie, dan de manager 
of dan de norm voor een bepaalde functie (Shore, et al., 2009; Jackson, May, & Whitney, 1995). 
Naast de negatieve effecten kunnen positieve sociale relaties in groepen ook leiden tot 
positieve effecten van leeftijdsdiversiteit. Oudere werknemers hebben bijvoorbeeld kennis en 
ervaring die bruikbaar zijn in groepen (Shore, et al., 2009). Richard en Shelor (2002) stellen in hun 
onderzoek dat leeftijd als vertegenwoordiger dient van bepaalde perspectieven, overtuigingen, 
netwerken en relaties. Ook verschillen werknemers van diverse leeftijden en generaties in hun 
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waarden en opvattingen. Alleen in een omgeving waarin een positieve relatie bestaat tussen de 
groepsleden en zij verschillende soorten bijdragen waarderen, worden de kennis en ervaring van 
oudere werknemers ook daadwerkelijk gebruikt (Shore, et al., 2009). 
De sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie en de informatie-besluitbenadering lijken 
in eerste instantie tegenovergesteld te zijn aan elkaar. Echter, wanneer beide theorieën toegepast 
worden op de relatie tussen teamdiversiteit en teamcreativiteit blijken zij elkaar aan te vullen en 
ontstaat een curvilineaire relatie. Zo zijn bij een laag niveau van diversiteit zowel de negatieve 
gevolgen als de verschillende invalshoeken nog dusdanig beperkt aanwezig dat zij naar verwachting 
tot weinig teamcreativiteit leidt. Bij een gemiddeld niveau van diversiteit overheerst de informatie-
besluitbenadering, waardoor de aanwezigheid van verschillende perspectieven, kennis en 
vaardigheden leidt tot veel teamcreativiteit. Hoe hoger de mate van diversiteit vervolgens wordt, des 
te meer invloed krijgt de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie. Hiermee leidt een hoge 
mate van diversiteit tot een verslechtering van de sociale omgang binnen het team, een hoger niveau 
van conflict, minder communicatie en uiteindelijk, in verhouding tot een gemiddeld niveau van 
diversiteit, tot minder teamcreativiteit (Richard & Shelor, 2002). Het toepassen van deze redenering 
op de relatie tussen enerzijds geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit en anderzijds leeftijdsdiversiteit 
en teamcreativiteit leidt tot de volgende hypothesen: 
 
Hypothese 1A de relatie tussen geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit is curvilineair, waarbij 
geldt: een lage mate van geslachtsdiversiteit is gerelateerd aan weinig 
teamcreativiteit, een gemiddelde mate van geslachtsdiversiteit is gerelateerd 
aan veel teamcreativiteit en een hoge mate van geslachtsdiversiteit is 
wederom gerelateerd aan weinig teamcreativiteit. 
 
Hypothese 1B de relatie tussen leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit is curvilineair, waarbij 
geldt: een lage mate van leeftijdsdiversiteit is gerelateerd aan weinig 
teamcreativiteit, een gemiddelde mate van leeftijdsdiversiteit is gerelateerd 
aan veel teamcreativiteit en een hoge mate van leeftijdsdiversiteit is wederom 
gerelateerd aan weinig teamcreativiteit. 
 
De hierboven gestelde redenering geldt tevens voor de relatie tussen diversiteit en teamprestatie. 
Hieruit vloeien de volgende hypothesen voort: 
 
Hypothese 1C de relatie tussen geslachtsdiversiteit en teamprestatie is curvilineair, waarbij 
geldt: een lage mate van geslachtsdiversiteit is gerelateerd aan weinig 
teamprestatie, een gemiddelde mate van geslachtsdiversiteit is gerelateerd 
aan veel teamprestatie en een hoge mate van geslachtsdiversiteit is wederom 
gerelateerd aan weinig teamprestatie. 
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Hypothese 1D de relatie tussen leeftijdsdiversiteit en teamprestatie is curvilineair, waarbij 
geldt: een lage mate van leeftijdsdiversiteit is gerelateerd aan weinig 
teamprestatie, een gemiddelde mate van leeftijdsdiversiteit is gerelateerd aan 
veel teamprestatie en een hoge mate van leeftijdsdiversiteit is wederom 
gerelateerd aan weinig teamprestatie. 
 
2.5 Klimaat van psychologische veiligheid 
Zoals in de aanleiding al is benoemd, wordt hedendaags steeds meer werk binnen een organisatie 
uitgevoerd door groepen of teams in plaats van door individuen (Bassett-Jones, 2005; Edmondson & 
Lei, 2014). Als gevolg van deze ontwikkeling wordt het daarom in het huidige werklandschap ook 
steeds belangrijker dat werknemers zich in interacties met elkaar veilig voelen. Immers, hoe 
psychologisch veiliger werknemers zich voelen, des te minder relatieconflicten zij ervaren (Nilniyom, 
2007). Daar komt bij dat de motivatie om interpersoonlijk risico te nemen, zoals het stellen van 
vragen, het zoeken naar informatie en het uitvoeren van creativiteit, kan worden geremd door een 
gevoel van onveiligheid (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012). Werknemers moeten het risico kunnen 
nemen om openlijk nieuwe manieren van werken voor te stellen en om met alternatieve 
probleemoplossende benaderingen te komen (Baer & Frese, 2003). Binnen de literatuur wordt dit 
veilige gevoel aangeduid als psychologische veiligheid. 
Psychologische veiligheid is op verschillende niveaus te onderkennen, te weten het 
individuele niveau, het teamniveau en het organisatieniveau (Baer & Frese, 2003; Edmondson & Lei, 
2014). In dit onderzoek wordt psychologische veiligheid op organisatieniveau onderzocht. Reden 
hiervoor is dat verschillende modellen met betrekking tot teamprestatie aangeven dat teams niet 
alleen aan de hand van teamfactoren maar ook aan de hand van organisatiefactoren moeten worden 
geanalyseerd (Brannick & Prince, 2009). Daarnaast hebben verschillende onderzoeken aangetoond 
dat organisatie-elementen ook van invloed zijn op de creativiteit van werknemers. Oldham en 
Cummings (1996) constateren bijvoorbeeld dat taakcomplexiteit en supervisiestijl invloed hebben op 
de mate waarin werknemers creatief werk produceren. Shalley, Gilson en Blum (2009) concluderen 
dat de individuele creativiteit positief wordt beïnvloed door een ondersteunende werkomgeving 
binnen de organisatie. 
Voor wat betreft de inhoudelijke betekenis van psychologische veiligheid benoemt 
Edmondson (1999), die psychologische veiligheid binnen teams onderzoekt, dat psychologische 
veiligheid niet gelijk is aan groepscohesie en dat het concept tegelijkertijd meer omhelst dan alleen 
interpersoonlijk vertrouwen. Psychologische veiligheid verschilt van groepscohesie in de zin dat 
psychologische veiligheid constructieve meningsverschillen tussen groepsleden faciliteert in plaats 
van ontmoedigt zoals dat binnen groepscohesie gebeurt (Bradley, Postlethwaite, Klotz, Hamdani, & 
Brown, 2012). De term psychologische veiligheid is bedoeld om een gevoel van vertrouwen weer te 
geven dat iemand die vrijuit spreekt niet in verlegenheid wordt gebracht, wordt afgewezen of wordt 
gestraft. Meer algemeen beschrijft psychologische veiligheid dus een klimaat, gekarakteriseerd door 
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interpersoonlijk vertrouwen en wederzijds respect, waarin mensen zich comfortabel voelen om 
zichzelf te zijn (Edmondson, 1999). 
De definitie die Edmondson (1999, p. 354) voor psychologische veiligheid hanteert, is: “een 
gedeelde overtuiging dat het team veilig is voor het nemen van interpersoonlijk risico”. Met 
betrekking tot de gedeelde overtuiging stellen Baer en Frese (2003) dat het creatieve potentieel van 
werknemers meer uiting vindt door psychologische veiligheid op organisatieniveau. Edmondson en 
Lei (2014) lichten dit verder toe en benoemen dat mensen eerder geneigd zijn om ideeën aan te 
bieden, fouten toe te geven, om hulp te vragen of feedback te geven wanneer ze denken dat het 
veilig is om te doen. Met andere woorden is psychologische veiligheid op organisatieniveau iets wat 
in essentie gevoeld wordt door de individuele werknemer. Hiermee is psychologische veiligheid dus 
geen gedeelde overtuiging. Met deze redenering wordt de definitie voor dit onderzoek aangescherpt. 
Verder is de definitie van Edmondson (1999) geënt op het teamniveau, waardoor voor dit onderzoek 
de aanpassing dient plaats te vinden dat niet het team maar de organisatie veilig is voor het nemen 
van interpersoonlijk risico. Beide aanpassingen toepassend op de definitie van Edmondson (1999) 
maakt dat voor dit onderzoek de volgende definitie van psychologische veiligheid op 
organisatieniveau wordt gehanteerd: “de overtuiging van een werknemer dat de organisatie veilig is 
voor het nemen van interpersoonlijk risico”. 
Verschillende onderzoeken hebben aangetoond dat psychologische veiligheid een rol speelt in 
het mogelijk maken van effectieve prestaties (Nilniyom, 2007). Ook theoretisch gezien is deze relatie 
logisch, met name wanneer er onzekerheid is en er een noodzaak bestaat voor ofwel creativiteit 
ofwel samenwerking om het werk te volbrengen. Zonder elementen van onzekerheid of 
samenwerking is de noodzaak om het interpersoonlijke risico te nemen en te overwinnen minder 
aanwezig en heeft de aanwezigheid van psychologische veiligheid in die situaties theoretisch gezien 
een minder bepalende rol (Edmondson & Lei, 2014). In dit onderzoek lijkt psychologische veiligheid 
op organisatieniveau als moderator van invloed te zijn op de relatie tussen teamdiversiteit en 
teamcreativiteit. De redenering hiervoor is als volgt. Omdat de huidige werkomgeving snel verandert 
en daarmee om constante innovatie van de organisatie vraagt om te overleven (Amabile, 1988), 
spelen onzekerheid en de noodzaak voor creativiteit hedendaags een grote rol binnen organisaties. 
Daar komt bij dat teams, vanwege de aanwezigheid van verschillende perspectieven, in het huidige 
werkklimaat steeds meer worden gewaardeerd om hun mogelijkheid om creatieve prestaties te 
realiseren (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012). Hierdoor wordt de druk op de organisatie doorgezet 
naar de teams en haar werknemers. Deze onzekere situatie, die vraagt om samenwerking en 
creativiteit, maakt dat werknemers interpersoonlijk risico moeten nemen. Omdat een perceptie van 
psychologische veiligheid de ontwikkeling van nieuwe ideeën faciliteert (Kessel, Kratzer, & Schultz, 
2012), haalt een divers team in een klimaat van psychologische veiligheid waarschijnlijk meer 
creativiteit uit haar mogelijkheden. Daarom is psychologische veiligheid binnen de organisatie voor 
de werknemers en de teamcreativiteit van belang. Daar komt nog bij dat een gevoel van 
psychologische veiligheid in de organisatie ook zorgt voor het durven uiten van de teamcreativiteit 
binnen de organisatie (Edmondson, 1999), wat voor de organisatie van belang is om tot 
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noemenswaardige innovatie te kunnen komen. Achterliggende gedachte hierbij is dat de creatieve 
ideeën als gevolg van implementatie in de organisatie van invloed kunnen worden op andere 
onderdelen binnen die organisatie. Wanneer bij de creatie van ideeën op teamniveau geen 
psychologische veiligheid op organisatieniveau wordt gevoeld, is de verwachting dat werknemers 
daar impliciet al rekening mee houden met als gevolg dat de creativiteit wordt geremd. Immers, 
originele ideeën met een significante impact op de organisatie worden niet verder binnen de 
organisatie gecommuniceerd en hoeven daarom ook niet ingebracht te worden in het team. Uit 
bovenstaande volgt hypothese 2A. 
 
Hypothese 2A een klimaat van psychologische veiligheid modereert de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit zodanig dat de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit positief sterker is bij een klimaat met een 
hoge mate van psychologische veiligheid dan bij een klimaat met een lage 
mate van psychologische veiligheid. 
 
Naast de hierboven veronderstelde relatie wordt in dit onderzoek ook een relatie verondersteld 
waarin psychologische veiligheid op organisatieniveau als moderator van invloed is op de relatie 
tussen teamdiversiteit en teamprestatie. Zoals in paragraaf 2.4 is gesteld, zorgen verschillen tussen 
teamleden volgens de informatie-besluitbenadering voor een toename van informatie, 
perspectieven, kennis en vaardigheden binnen het betreffende team. Anderzijds stelt de sociale 
categorisering-/ sociale identiteit-theorie dat diversiteit juist zorgt voor een toename van conflicten. 
Beide perspectieven samengenomen maakt dat tussen teamdiversiteit en teamprestatie een 
curvilineaire relatie lijkt te bestaan. De aanwezigheid van psychologische veiligheid maakt dat minder 
conflicten bestaan (Wilkens & London, 2006) en dat werknemers zich comfortabel voelen om in de 
organisatie vrijuit te spreken (Edmondson, 1999). Hierdoor worden de verschillende perspectieven 
meer gedeeld dan bij een lage mate van psychologische veiligheid (Bradley, Postlethwaite, Klotz, 
Hamdani, & Brown, 2012). Shore en anderen (2009) stellen meer specifiek dat alleen in een 
omgeving waarin een positieve relatie bestaat tussen de teamleden en zij verschillende soorten 
bijdragen waarderen, de kennis en ervaring van oudere werknemers ook daadwerkelijk worden 
gebruikt. Daar komt bij dat in een klimaat van psychologische veiligheid meer feedback wordt 
gezocht en gegeven binnen de organisatie (Wilkens & London, 2006). De teamleden zullen dus naast 
de bestaande, gecommuniceerde inzichten in het team ook binnen de organisatie op zoek gaan naar 
feedback. Deze input scherpt de bestaande inzichten verder aan en faciliteert daarmee mede de 
besluiten en prestaties van de groep tijdens analyses en groepsdiscussies. Psychologische veiligheid 
moedigt discussies en meningsverschillen dus aan, maar vermindert tegelijkertijd ook de kans dat 
deze debatten ontaarden in disfunctionele interacties (Bradley, Postlethwaite, Klotz, Hamdani, & 
Brown, 2012). Uiteindelijk is hierdoor de verwachting dat teamdiversiteit tot betere teamprestaties 
leidt in een klimaat van psychologische veiligheid. Deze redenering leidt tot hypothese 2B: 
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Hypothese 2B een klimaat van psychologische veiligheid modereert de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamprestatie zodanig dat de relatie tussen teamdiversiteit 
en teamprestatie positief sterker is bij een klimaat met een hoge mate van 
psychologische veiligheid dan bij een klimaat met een lage mate van 
psychologische veiligheid. 
 
2.6 Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit 
Een tweede variabele op het gebied van organisatieklimaat die mogelijk van invloed is op de relatie 
tussen diversiteit en creativiteit is ondersteuning van de organisatie voor creativiteit. Uit 
verschillende onderzoeken blijkt dat een ondersteunende organisatiecontext op het gebied van 
creativiteit een positieve bijdrage levert aan de creatieve prestaties van een werknemer (Madjar, 
Oldham, & Pratt, 2002; Shalley, Gilson, & Blum, 2009). Reden hiervoor is enerzijds dat bij een 
ondersteunende organisatiecontext de mogelijke risico’s die geassocieerd worden met creativiteit 
zijn geminimaliseerd en anderzijds dat werknemers de perceptie hebben dat creatieve ideeën 
effectief zijn (Zhou & George, 2001). 
Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit is in dit onderzoek gedefinieerd als “de 
mate waarin een werknemer ervaart dat de organisatie werknemers die creativiteit vertonen 
aanmoedigt, respecteert, beloont en erkent” (Zhou & George, 2001, p. 686). Deze ondersteuning is 
opgebouwd uit drie dimensies: leiderschap, normen voor diversiteit en continue ontwikkeling (Siegel 
& Kaemmerer, 1978; Yuan & Woodman, 2010). Elke dimensie kent specifieke eigenschappen die 
horen bij een creatieve organisatie. Zo is het soort leiderschap dat een eigenschap van creatieve 
organisaties is, leiderschap die de capaciteit van alle werknemers om creatief te kunnen functioneren 
respecteert. De dimensie normen voor diversiteit houdt in dat de organisatie positief reageert op 
creativiteit. Bovendien bestaat een bepaalde mate van individuele autonomie, zodanig dat 
verschillende benaderingen van hetzelfde probleem of dezelfde taak tussen werknemers kunnen 
bestaan. Tot slot zijn eigenschappen van een creatieve organisatie op het gebied van continue 
ontwikkeling dat zij flexibel is en continu reageert op veranderingen (Siegel & Kaemmerer, 1978). 
Bovenstaande kennis leidt tot de verwachting dat teamdiversiteit een sterkere invloed kent op 
teamcreativiteit wanneer het team in een organisatie werkt die veel ondersteuning levert op het 
gebied van creativiteit. Een divers team, dat dus verschillende perspectieven bezit, zou waarschijnlijk 
meer voordelen halen uit de mogelijkheden wanneer de organisatiecontext deze initiatieven 
ondersteunt en aanmoedigt. Achterliggende gedachte hierbij is dat de creatieve ideeën als gevolg 
van implementatie in de organisatie van invloed kunnen worden op andere onderdelen binnen die 
organisatie. Wanneer bij de creatie van ideeën op teamniveau geen waardering voor het tonen van 
creativiteit op organisatieniveau wordt gevoeld, is de verwachting dat werknemers daar impliciet al 
rekening mee houden met als gevolg dat de creativiteit wordt geremd. Immers, originele ideeën met 
een significante impact op de organisatie worden niet binnen de organisatie ondersteund en hoeven 
daarom ook niet ingebracht te worden in het team. Uit voorgaande volgt de volgende hypothese: 
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Hypothese 3 ondersteuning van de organisatie voor creativiteit modereert de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit zodanig dat de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit positief sterker is bij veel ondersteuning 
van de organisatie voor creativiteit dan bij weinig ondersteuning van de 
organisatie voor creativiteit. 
 
Er zijn geen onderzoeken bekend die de invloed van de ondersteuning van de organisatie voor 
creativiteit op de relatie tussen teamdiversiteit en teamprestatie toetsen. Aangezien creativiteit 
slechts een beperkt onderdeel is van teamprestatie lijkt het logisch dat ondersteuning van de 
organisatie voor creativiteit geen significant verschil op de teamprestatie gaat maken. Het is daarom, 
en in navolging op de literatuur, dat ook in dit onderzoek geen hypothese wordt opgesteld om de 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit als moderator binnen de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamprestatie te toetsen. 
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3. Methodologie 
In dit hoofdstuk wordt uitleg gegeven over het soort onderzoek dat uitgevoerd zal worden om een 
antwoord te krijgen op de hoofd- en deelvragen. Daarnaast wordt beschreven op welke manier de 
dataverzameling plaatsvindt. Per variabele wordt vervolgens beargumenteerd aangegeven op welke 
wijze zij gemeten zal worden en of de variabelen ook daadwerkelijk meten wat zij conform dit 
onderzoek moeten meten. Een korte uitleg over de uit te voeren hiërarchische regressie analyses 
volgt tot slot. De items en vragen die horen bij de onderzochte variabelen en die binnen dit 
onderzoek zijn gebruikt, zijn te vinden in bijlage 1. 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Om een antwoord te krijgen op de hoofdvraag en de daaraan gerelateerde deelvragen en 
hypothesen wordt gebruik gemaakt van kwantitatief onderzoek. Het doel van kwantitatief onderzoek 
is met name het toetsen en beschrijven van vooraf vastgelegde ideeën (Baarda, 2009). Kijkend naar 
dit onderzoek sluit zij aan op dit doel, aangezien het onderzoek erop gericht is om het ontwikkelde 
conceptuele model, dat door middel van literatuuronderzoek tot stand is gekomen, empirisch te 
toetsen. Verder kan het onderzoek geclassificeerd worden als verklarend onderzoek. Verklarend 
onderzoek, ook wel toetsend onderzoek genoemd, wordt onder andere gebruikt wanneer een 
onderzoeker vanuit bestaande, en veelal getoetste, theorieën wil toetsen of de betreffende theorie 
ook geldt voor de situatie die hij onderzoekt (Baarda, 2009). Met andere woorden kan onderzoek dat 
verbanden tussen variabelen vaststelt en waarbij de nadruk ligt op het bestuderen van een situatie 
of een probleem om de verbanden tussen variabelen te verklaren dus verklarend onderzoek worden 
genoemd (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2004). De theorie van de onderzoeker mondt in dit geval 
altijd uit in een hypothese die in het onderzoek wordt getoetst (Baarda, 2009). De reden dat dit 
onderzoek ook aansluit op de classificatie van verklarend onderzoek is dat in dit onderzoek de 
hypothesen, behorend bij het ontwikkelde conceptuele model dat door middel van 
literatuuronderzoek tot stand is gekomen, bij verschillende teams in verschillende organisaties in 
Nederland empirisch worden getoetst. Hiermee wordt dus onderzocht of en welke verbanden tussen 
variabelen in een bepaalde situatie bestaan. 
Zoals in de vorige alinea al is aangegeven, worden verschillende teams in verschillende 
organisaties in Nederland onderzocht om het conceptuele model uit dit onderzoek te toetsen. Aan 
deze keuze ligt het volgende motief ten grondslag. Het onderzoek is opgebouwd uit variabelen met 
betrekking tot het team en de organisatie. Om een uitspraak te kunnen doen over de invloed van 
deze variabelen is het nodig, en hiervoor is ook gekozen, om een relatief groot aantal verschillende 
teams en organisaties in het onderzoek te betrekken. Deze keuze heeft echter wel tot gevolg dat het 
vanwege de haalbaarheid en complexiteit niet mogelijk is om volledige teams te onderzoeken en om 
bij de verschillende organisaties (objectieve) gegevens en beoordelingen over teams op te vragen. 
Verder is bij de bepaling van de populatie in dit onderzoek geen specificering gemaakt in soort werk. 
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Madjar, Oldham en Pratt (2002) stellen namelijk dat creativiteit gegenereerd kan worden door 
werknemers in elke baan en op elk niveau van de organisatie. 
In samenhang met bovenstaande kan worden gesteld dat de populatie te groot is om in zijn 
volledigheid te onderzoeken. De populatie zoals die namelijk voor dit onderzoek is bepaald, zijn 
teams in organisaties in Nederland. Het is daarom dat in dit onderzoek een steekproef wordt 
genomen. Het doel van het trekken van een steekproef is om via generalisatie te komen tot 
uitspraken over de totale populatie (Vennix, 2006). Het feit dat het onderzoek als kwantitatief is 
geclassificeerd, een veelheid aan teams en organisaties in het onderzoek wordt betrokken en er 
sprake is van een steekproef, maakt het survey de meest geschikte wijze om het onderzoek uit te 
voeren. Zoals Vennix (2006) stelt: “Het survey is bijzonder geschikt als het gaat om onderzoek onder 
een groot aantal vergelijkbare eenheden. Kenmerkend is dat er vaak wordt gewerkt met een 
steekproef uit de totale populatie.”. Meer specifiek wordt gebruik gemaakt van een web-enquête, 
waarbij een gestandaardiseerde vragenlijst wordt opgesteld. Hoe de vragenlijst inhoudelijk tot stand 
komt, wordt in paragraaf 3.3 besproken. De vragenlijst wordt na samenvoeging van de items uit de 
verschillende variabelen, die in de bronliteratuur in het Engels zijn opgesteld, door de onderzoeker 
van het Engels naar het Nederlands vertaald. Deze transitie wordt gecontroleerd door een tweede 
onafhankelijke persoon, waarna verschillen worden besproken en samen tot een juiste vertaling 
wordt gekomen. Om de vragenlijst te toetsen op begrijpelijkheid en functionaliteit worden 
vervolgens vier mensen uit de doelgroep gevraagd om een proefenquête in te vullen. 
 
3.2 Dataverzameling 
Om tot een gevarieerde mix en voldoende respondenten te komen, wordt de enquête binnen het 
netwerk van de onderzoeker onder individuen uitgezet. Meer specifiek benadert de onderzoeker 
haar LinkedIn-contacten door middel van een persoonlijk en een algemeen bericht via LinkedIn, 
neemt zij persoonlijk contact op met familie, vrienden en kennissen met de vraag om de enquête zelf 
in te vullen, vraagt zij een geselecteerde groep om de enquête ook door te sturen naar hun familie, 
vrienden en kennissen en wendt zij zich door middel van een e-mail die is verstuurd door een 
teamleider tot de medewerkers van twee afdelingen van de organisatie waarvoor zij momenteel 
werkzaam is. Een week na het uitzetten van de enquête worden herinneringen verstuurd om de non-
response zo laag mogelijk te houden. Randvoorwaarde voor het invullen van de enquête is wel dat 
de individuele werknemer op dit moment dan wel in de afgelopen drie maanden werkzaam is 
(geweest) in een team binnen een organisatie. De reden dat gekozen is voor een periode van 
maximaal drie maanden terug, is omdat de herinneringen voor feiten en gebeurtenissen minder 
accuraat worden naarmate de tijd verstrijkt (Brysbaert, 2006). Deze randvoorwaarde is zowel in de 
uitnodiging als in de inleiding van de enquête naar de (potentiële) respondenten gecommuniceerd. 
Anonimiteit is gegarandeerd aan de respondenten om op die manier de kans op sociaal wenselijke 
antwoorden te beperken. 
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In de vorige alinea is non-response al kort benoemd. Wanneer een survey onder mensen 
wordt uitgevoerd, komt het vrijwel altijd voor dat bepaalde personen niet aan het onderzoek kunnen 
of willen deelnemen. Dit staat bekend als non-response (Vennix, 2006). In totaal is de enquête bij 644 
potentiële respondenten uitgezet. Daarnaast is het algemene bericht op LinkedIn door 14 personen, 
met een totaal van 4800 connecties, gedeeld dan wel hebben zij op het bericht gereageerd. Deze 
laatste groep van 4800 connecties wordt echter niet meegenomen als potentiële respondenten 
omdat vanwege de wijze waarop zij benaderd zijn niet met een bepaalde mate van zekerheid gesteld 
kan worden dat de connecties het bericht hebben ontvangen. In totaal hebben 254 respondenten 
(een deel van) de vragenlijst ingevuld. Deze cijfers leveren uiteindelijk een non-response op van 
60,6% (dat wil dus zeggen dat 39,4% de vragenlijst (deels) heeft ingevuld). 
 
Een eerste stap om te komen tot een betrouwbare dataset is het uitvoeren van logische 
consistentiecontroles op de ruwe dataset. Deze controles corrigeren de dataset voor onvolledig en 
inconsistent ingevulde vragenlijsten. De volgende aspecten leiden tot een correctie: 
- verwijdering van lijsten die niet volledig zijn ingevuld. 
- verwijdering van lijsten die inconsistentie vertonen tussen de teamvariabelen onderling. In dit 
aspect wordt getoetst of de som van het aantal mannen en vrouwen in een team gelijk is aan de 
som van het aantal personen binnen dat team in de verschillende leeftijdscategorieën. Een 
inconsistentie hierin maakt namelijk dat de teamgrootte niet eenduidig vast te stellen is. 
Vragenlijsten waarin de sommen niet gelijk zijn, worden dan ook verwijderd. 
- verwijdering van lijsten die inconsistentie vertonen tussen de algemene variabelen en de 
teamvariabelen. Hierbij wordt allereerst gekeken of het geslacht en de leeftijd van de 
respondent ook voorkomt in de samenstelling van het team. Wanneer dit niet het geval is, kan 
er sprake zijn van enerzijds een onjuiste invulling van de vragen of anderzijds een respondent 
die geen teamlid is van het team waarover de vragenlijst is ingevuld. Met deze laatste optie 
wordt de vragenlijst ingevuld vanuit een gezichtspunt welke niet consistent is met de methode 
van dit onderzoek. Beide opties worden vanuit de betrouwbaarheid van het onderzoek dan ook 
niet meegenomen in de uiteindelijke analyse. 
Een andere vergelijking die binnen dit aspect wordt gemaakt, is de periode dat iemand bij een 
organisatie werkt ten opzichte van de periode dat het team in de betreffende samenstelling bij 
elkaar is. Het is niet aannemelijk dat een team, waar de respondent onderdeel van uitmaakt, 
langer in de betreffende samenstelling bij elkaar is dan dat de respondent voor de organisatie 
werkt. Aangezien ook hier niet met zekerheid kan worden vastgesteld dat de vragenlijst correct 
is ingevuld, worden deze vragenlijsten niet in de uiteindelijke dataset meegenomen.  
- Tot slot wordt ook gecontroleerd in hoeverre de vragenlijsten inconsistentie vertonen tussen de 
algemene variabelen onderling. Binnen dit aspect wordt een vergelijking gemaakt tussen de 
periode dat de respondent voor de betreffende organisatie werkt en zijn/ haar leeftijd. Iemand 
die bijvoorbeeld langer voor een organisatie werkt dan dat zijn leeftijd is, lijkt geen juiste 
invulling aan de variabele te hebben gegeven. 
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Zoals eerder al is gesteld, hebben in totaal 254 respondenten (een deel van) de vragenlijst ingevuld. 
Naar aanleiding van de logische consistentiecontroles zijn 70 vragenlijsten uit de dataset verwijderd, 
waardoor een meest optimale dataset van 184 respondenten ontstaat. Bijlage 2 toont enkele 
karakteristieken met bijbehorende meetwaarden van de respondenten, de teams en de organisaties 
die bij deze optimale dataset horen. Van de 184 respondenten hebben 119 respondenten 
aangegeven bij welke organisatie zij werkzaam zijn met als resultaat dat minimaal 39 verschillende 
organisaties in het onderzoek zijn betrokken. 
Een veelgebruikte formule voor het bepalen van de steekproefgrootte om tot betrouwbare 
uitspraken over de populatie te komen, is: n ≥ (z² x p ( 1 - p )) / F² (Burns & Bush, 2006; Alles over 
marktonderzoek, 2015). In deze formule is n het aantal benodigde respondenten (184), z de 
standaardafwijking bij een bepaald betrouwbaarheidspercentage (1,64), p de kans dat iemand een 
bepaald antwoord geeft (50%) en F de foutmarge (6,1%). Een steekproef van 184 respondenten en 
een foutmarge van 6,1% levert bij het trekken van 30 willekeurige andere steekproeven uit de 
populatie in 90% van de gevallen dezelfde resultaten op. Vennix (2006) plaatst hier echter wel de 
kanttekening bij dat niet alleen de omvang maar ook de spreiding binnen de populatie bepaalt hoe 
groot een steekproef dient te zijn om tot betrouwbare uitspraken over een populatie te kunnen 
komen. Werkelijke cijfers over de populatie met betrekking tot de variabelen die in het onderzoek 
zijn betrokken, zijn niet aanwezig. Wel kan aan de hand van de normale verdeling een inschatting 
worden gemaakt in hoeverre in de steekproef een spreiding binnen de verschillende variabelen 
bestaat. Bijlage 2 geeft per variabele de minimum waarde en de maximum waarde binnen dit 
onderzoek. Kijkend naar deze waarden kan worden geconcludeerd dat binnen alle variabelen vrijwel 
maximale spreiding zit. Toepassing van de normale verdeling laat echter zien dat het gemiddelde van 
geslachtsheterogeniteit en leeftijd variantie van het team, in combinatie met de standaarddeviatie 
en ten opzichte van het gemiddelde van de uiterste gebruikte waarden, op een lager niveau is 
gecentreerd, waar dit voor teamcreativiteit en teamprestatie juist ietwat hoger ligt. Met name 
binnen leeftijd variantie is het verschil aanzienlijk. Voor nu kan dan ook worden geconcludeerd dat 
het aannemelijk is dat de leeftijd variantie binnen de onderzochte teams gemiddeld gezien te laag is 
in verhouding tot de populatie. In hoofdstuk 5 wordt doorgegaan op deze conclusie en gesproken 
over de mogelijke implicaties hiervan op dit onderzoek. 
 
3.3 Operationalisatie 
3.3.1 Teamprestatie 
In de wetenschap zijn verschillende meetinstrumenten ontwikkeld om de prestaties van een team te 
meten (Bradley, Postlethwaite, Klotz, Hamdani, & Brown, 2012; Nilniyom, 2007; Edmondson, 1999; 
Van de Ven & Ferry, 1980; Wilkens & London, 2006). Veel van deze meetinstrumenten zijn echter 
gefocust op een specifiek deel van de teamprestatie welke past bij de context van het betreffende 
onderzoek. Van de Ven en Ferry (1980) hebben daarentegen een meetinstrument ontwikkeld op een, 
in verhouding met andere meetinstrumenten, abstracter niveau welke breed toepasbaar is. Het 
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ontwikkelde meetinstrument bestaat uit zeven items en is getoetst middels een vijfpuntsschaal die 
loopt van ‘ver onder het gemiddelde’ tot ‘ver boven het gemiddelde’. Staples en Webster (2008) 
hebben vervolgens op dit meetinstrument een aanvulling gedaan en het item ‘naleving van de 
planning en het budget‘ toegevoegd. Aangezien het aangevulde meetinstrument van Staples en 
Webster (2008) het volledige spectrum van teamprestatie behelst en tevens met succes is gebruikt 
binnen een web-survey onder individuen, is dit meetinstrument in dit onderzoek gebruikt voor het 
meten van teamprestatie. De items zijn, in navolging op Van de Ven en Ferry (1980), gemeten op 
basis van een vijfpuntsschaal die loopt van ‘ver onder het gemiddelde’ (1) tot ‘ver boven het 
gemiddelde’ (5). 
 
3.3.2 Teamcreativiteit 
Om de creativiteit van een werknemer te kunnen meten, hebben Zhou en George (2001) hiervoor 
een meetinstrument ontwikkeld. Het ontwikkelde meetinstrument bestaat uit dertien items en is 
getoetst middels een vijfpuntsschaal die loopt van ‘helemaal niet kenmerkend’ (1) tot ‘zeer 
kenmerkend’ (5) (Zhou & George, 2001). In de literatuur worden de items binnen dit meetinstrument 
veelal als basis gebruikt voor het meten van teamcreativiteit (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012; Tu, 
2009; Sung & Choi, 2012). De items uit het meetinstrument van Zhou en George (2001) die ook als 
een kenmerk van teamcreativiteit worden gezien, zijn in die gevallen omgevormd naar teamniveau 
en, indien nodig, aangepast aan de context van het onderzoek (Kessel, Kratzer, & Schultz, 2012; Tu, 
2009; Sung & Choi, 2012). 
In navolging op voorgaande onderzoeken is ook in dit onderzoek het meten van 
teamcreativiteit gebaseerd op de items uit het meetinstrument van Zhou en George (2001). 
Aangezien in dit onderzoek een verscheidenheid aan teams en organisaties is onderzocht, is er voor 
gekozen om alle items uit het meetinstrument van Zhou en George (2001) te gebruiken en om te 
vormen naar teamniveau. Om de subjectieve meting wel enigszins in perspectief te plaatsen en 
daarmee een karakter van objectiviteit mee te geven is aanvullend hierop, en in navolging op Staples 
en Webster (2008), aan de respondenten gevraagd om de verschillende facetten van de eigen 
teamcreativiteit te beoordelen ten opzichte van de teamcreativiteit van een vergelijkbaar team in 
dezelfde organisatie. De items zijn, in navolging op Zhou en George (2001), gemeten op basis van een 
vijfpuntsschaal die loopt van ‘helemaal niet kenmerkend’ (1) tot ‘zeer kenmerkend’ (5). 
 
Waar Sung en Choi (2012) teamcreativiteit laten rapporteren door teamleiders en Kessel, Kratzer en 
Schultz (2012) de patiënten een beoordeling laten maken, zijn in dit onderzoek de variabelen 
gemeten door middel van de input van een individuele werknemer die zelf werkzaam is (geweest) in 
een team. Deze werkwijze heeft onder andere ten opzichte van de beoordeling door buitenstaanders 
bepaalde gevolgen. Zo bestaat de kans dat de buitenstaander minder informatie heeft dan het 
individu zelf. Enerzijds krijgt de buitenstaander mogelijk niet alle belangrijke aspecten met betrekking 
tot de resultaten mee (Organ & Konovsky, 1989; Henker, Sonnentag, & Unger, 2015), waar anderzijds 
de kennis over de omstandigheden, geschiedenis, motieven en ervaringen van het team bij hem niet 
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(altijd) volledig aanwezig is (Jones & Nisbett, 1972). In de beoordeling van de buitenstaanders 
worden dus vooral die aspecten meegenomen die zij wel zien en die mogelijk bedoeld zijn om indruk 
op hen te maken (Organ & Konovsky, 1989). Door de individuele werknemer de beoordeling te laten 
uitvoeren vindt deze plaats op basis van meer gedetailleerde kennis waar tevens situatie-specifieke 
aspecten in mee zijn genomen (Jones & Nisbett, 1972). 
Verder biedt de in dit onderzoek gehanteerde werkwijze een voordeel ten opzichte van een 
meer objectieve meting van teamcreativiteit. Kurtzberg (2005) heeft in haar onderzoek een 
vergelijking gemaakt tussen een objectieve meting van teamcreativiteit en een subjectieve meting 
van teamcreativiteit gebaseerd op de percepties van de individuen binnen het team. Uit deze 
vergelijking is gebleken dat beide metingen zeer beperkt aan elkaar gebonden zijn. De reden die zij 
hiervoor geeft, is dat de objectieve meting uit het onderzoek mogelijk slechts een deel van de 
teamcreativiteit omvat. Naast het genereren van een veelheid aan ideeën als onderdeel van 
creativiteit kunnen ook de minder tastbare elementen van cruciaal belang zijn voor succesvolle 
eindproducten. Om een meer integrale beoordeling van creativiteit te krijgen kan het daarom 
waardevol zijn om te vertrouwen op de individuele indrukken van creativiteit (Henker, Sonnentag, & 
Unger, 2015), zelfs bij de afwezigheid van een nauwkeurig kwantificeerbaar resultaat (Kurtzberg, 
2005). 
Op basis van bovenstaande argumenten kan worden geconcludeerd dat de meest complete 
beoordeling van teamcreativiteit plaatsvindt door individuele werknemers binnen het team zelf. 
Aanvullend blijkt uit het onderzoek van Tu (2009) nog dat de individuen binnen een team een hoge 
mate van overeenkomst vertonen op hun beoordeling van teamcreativiteit. De werkwijze binnen dit 
onderzoek waarbij één teamlid de teamcreativiteit beoordeelt, is hiermee dus voldoende 
betrouwbaar. 
 
3.3.3 Geslachtsdiversiteit 
Om de geslachtsdiversiteit van een groep te kunnen meten, hebben Wegge, Roth, Neubach, Schmidt 
en Kanfer (2008) hiervoor een meetinstrument ontwikkeld. Het ontwikkelde meetinstrument gaat uit 
van vrouwen (1) en mannen (2). De geslachtsdiversiteit van een team wordt vervolgens gemeten 
door middel van een drietal scores. Het gemiddelde geslacht binnen een team wordt berekend door 
het gemiddelde te nemen van de scores van de geslachtscategorie voor alle werknemers binnen het 
team. Deze score geeft aan in welke mate een team heterogeen is en of het team uit meer vrouwen 
of mannen bestaat. De score van deze berekening varieert van 1.0 tot 2.0, waarbij 1.0 
correspondeert met een homogeen vrouwelijk team, 1.5 met een 50% vrouwelijk en 50% mannelijk 
team en 2.0 met een homogeen mannelijk team. Een geslacht variantie score wordt gemaakt door 
het beoordelen van de standaarddeviatie van de waarden binnen het gemiddelde geslacht. Tot slot 
wordt geslachtsheterogeniteit gemeten door de formule: 1 – (aantal werknemers van het geslacht 
dat in het team in de meerderheid is / totaal aantal werknemers binnen een team). De score van 
deze berekening varieert van 0 tot 0.5, waarbij 0 correspondeert met een homogeen team voor wat 
betreft geslacht en 0.5 met een heterogeen team. Ongeacht welk geslacht in de meerderheid is 
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binnen een team, komt een kleinere waarde overeen met een meer homogeen team en een grotere 
waarde met een meer heterogeen team. 
Voor de bepaling van geslachtsdiversiteit is de eerste stap binnen dit onderzoek het bepalen 
van het aantal mannen en het aantal vrouwen in het team. In navolging op de in paragraaf 3.1 
besproken werkwijze van dataverzameling, worden deze aantallen opgevraagd door middel van de 
vragenlijst. Aangezien geslacht een zichtbaar karakteristiek van een persoon is die in de meeste 
omstandigheden waarschijnlijk op te merken is (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998), is het 
voldoende betrouwbaar om dit objectieve gegeven door middel van de vragenlijst bij de respondent 
op te vragen. Voor de dataverwerking wordt gebruik gemaakt van de verschillende 
geslachtscategorieën, zoals deze door Wegge, Roth, Neubach, Schmidt en Kanfer (2008) zijn 
vastgesteld. Met betrekking tot de verschillende scores die zij voor geslachtsdiversiteit hebben 
onderkend, wordt alleen geslachtsheterogeniteit overgenomen. De geslachtsheterogeniteit wordt 
bepaald, omdat deze score binnen het onderzoek van Wegge, Roth, Neubach, Schmidt en Kanfer 
(2008) het meest belangrijk is geweest voor de bevindingen. 
 
3.3.4 Leeftijdsdiversiteit 
Om de leeftijdsdiversiteit van een groep te kunnen meten, hebben Wegge, Roth, Neubach, Schmidt 
en Kanfer (2008) hiervoor een meetinstrument ontwikkeld. Het ontwikkelde meetinstrument gaat uit 
van verschillende leeftijdscategorieën, te weten: ≤ 30 jaar (1), 31 tot en met 40 jaar (2), 41 tot en met 
50 jaar (3), 51 tot en met 60 jaar (4) en ≥ 61 jaar (5). De leeftijdsdiversiteit van een groep wordt 
vervolgens gemeten door middel van een viertal scores. De gemiddelde leeftijd score van een groep 
wordt berekend door het gemiddelde te nemen van de scores van de leeftijdscategorie voor alle 
werknemers binnen de groep. Een leeftijd variantie score wordt gemaakt door het beoordelen van 
de standaarddeviatie van deze waarden. Verder worden zowel de minimum leeftijd, de 
leeftijdscategorie van de jongste werknemer in de groep, als de maximum leeftijd,  de 
leeftijdscategorie van de oudste werknemer in de groep, berekend. 
Voor de bepaling van leeftijdsdiversiteit is de eerste stap binnen dit onderzoek het bepalen 
van de leeftijd van alle teamleden. Binnen dit onderzoek is er voor gekozen om hiervoor de 
verschillende leeftijdscategorieën, zoals deze door Wegge, Roth, Neubach, Schmidt en Kanfer (2008) 
zijn vastgesteld, te gebruiken. In navolging op de in paragraaf 3.1 besproken werkwijze van 
dataverzameling, worden de aantallen per leeftijdscategorie in het team opgevraagd door middel 
van de vragenlijst. Aangezien leeftijd een zichtbaar karakteristiek van een persoon is die in de meeste 
omstandigheden waarschijnlijk op te merken is (O'Reilly, Williams, & Barsade, 1998) en hierbij 
gebruik wordt gemaakt van leeftijdscategorieën, is het voldoende betrouwbaar om dit objectieve 
gegeven door middel van de vragenlijst bij de respondent op te vragen. Met betrekking tot de 
verschillende scores is alleen de leeftijd variantie score overgenomen. De reden hiervan is dat deze 
score binnen het onderzoek van Wegge, Roth, Neubach, Schmidt en Kanfer (2008) het meest 
belangrijk is geweest voor de bevindingen. 
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3.3.5 Klimaat van psychologische veiligheid 
Edmondson (1999) heeft een meetinstrument voor psychologische veiligheid op teamniveau 
ontwikkeld, waarbij zij de items zo heeft samengesteld dat verschillende eigenschappen van 
psychologische veiligheid worden gemeten. Baer en Frese (2003) hebben dit meetinstrument als 
grondslag gebruikt, waarbij ze de items hebben omgevormd zodanig dat niet de psychologische 
veiligheid op teamniveau maar op organisatieniveau wordt gemeten. Gezien het feit dat dit 
onderzoek zich richt op psychologische veiligheid op organisatieniveau, zijn voor dit onderzoek dan 
ook de omgevormde items van Baer en Frese (2003) gebruikt voor het meten van het klimaat van 
psychologische veiligheid. De items zijn, in navolging op Baer en Frese (2003), gemeten op een 
vijfpuntsschaal die loopt van ‘sterk mee oneens’ (1) tot ‘sterk mee eens’ (5). 
 
3.3.6 Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit  
Het meetinstrument van Siegel en Kaemmerer (1978) ligt voor verschillende onderzoeken aan de 
basis van het meten van de ondersteuning van de organisatie voor zowel innovatie als creativiteit 
(Yuan & Woodman, 2010; Shalley, Gilson, & Blum, 2009; Zhou & George, 2001; Scott & Bruce, 1994). 
De items binnen dit meetinstrument zijn dusdanig opgesteld dat zij de ondersteuning meet aan de 
hand van de percepties die een werknemer van de organisatie hierover heeft. In de loop van de jaren 
is het meetinstrument van Siegel en Kaemmerer (1978) doorontwikkeld, waarbij op dit moment het 
meetinstrument van Yuan en Woodman (2010) als respectabel instrument geldt om de 
ondersteuning van de organisatie te meten. De items uit het meetinstrument van Yuan en Woodman 
(2010) zijn een selectie van de items uit het meetinstrument van Siegel en Kaemmerer (1978) en 
onder te brengen in twee factoren. Eén van deze factoren is ondersteuning voor creativiteit en 
omvat enerzijds de mate waarin werknemers de organisatie ervaren als ondersteunend aan haar 
werknemers in de uitoefening van nieuwe ideeën en anderzijds de perceptie van werknemers dat de 
organisatie open staat voor verandering. Deze factor bestaat uit 5 items en is getoetst middels een 
vijfpuntsschaal die loopt van ‘sterk mee oneens’ (1) tot ‘sterk mee eens’ (5). 
Naast het punt dat het meetinstrument van Yuan en Woodman (2010) op dit moment als 
respectabel instrument geldt om de ondersteuning van de organisatie te meten, is een andere reden 
om te kiezen voor dit meetinstrument dat de formulering van de items goed aansluit op de definitie 
van deze variabele. De formulering van de items is namelijk gericht op de percepties die een 
werknemer van de organisatie heeft (Siegel & Kaemmerer, 1978), waar dit ook de focus is van dit 
onderzoek voor deze variabele. Meer specifiek is er voor gekozen om de items uit de factor 
ondersteuning voor creativiteit uit het meetinstrument van Yuan en Woodman (2010) te gebruiken 
om de variabele ondersteuning van de organisatie voor creativiteit te meten. De verschillende items 
binnen de factor ondersteuning voor creativiteit onderscheiden namelijk, evenals de onderverdeling 
beschreven in paragraaf 2.4, de drie dimensies waaruit de ondersteuning van de organisatie voor 
creativiteit bestaat. Zij behelst hiermee dus het volledige spectrum van deze variabele zoals dat op 
dit moment binnen de literatuur wordt gezien. De items zijn, in navolging op Yuan en Woodman 
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(2010), gemeten op basis van een vijfpuntsschaal die loopt van ‘sterk mee oneens’ (1) tot ‘sterk mee 
eens’ (5). 
 
3.3.7 Controlevariabelen 
Naast de afhankelijke variabelen, de onafhankelijke variabelen en de moderatoren zijn in dit 
onderzoek ook enkele controlevariabelen opgenomen. Controlevariabelen zijn variabelen die 
meegenomen worden in het onderzoek maar waar geen speciale aandacht naar uit gaat. Deze 
variabelen worden meegenomen omdat zij wel van invloed zijn op de afhankelijke variabelen en 
omdat zij ook samenhangen met de onafhankelijke variabelen. Controlevariabelen weglaten uit het 
onderzoek zou kunnen betekenen dat de resultaten van het onderzoek minder accuraat zijn 
(SCRiBBR, 2015). De volgende controlevariabelen zijn in dit onderzoek opgenomen: 
- Geslacht en leeftijd van de respondent 
In dit onderzoek wordt aan individuele werknemers gevraagd om de betrokken variabelen 
aan de hand van bijbehorende items te waarderen. Werknemers van diverse leeftijden en 
van een verschillend geslacht variëren echter van elkaar voor wat betreft perspectieven, 
opvattingen, overtuigingen en waarden (Cox & Blake, 1991; Pelled, 1996; Richard & Shelor, 
2002). Door het hebben van een ander uitgangspunt kunnen het geslacht en de leeftijd van 
een respondent dus van invloed zijn op de beoordeling van met name de moderatoren en de 
afhankelijke variabelen. Daarom dat geslacht en leeftijd van de respondent als 
controlevariabelen zijn opgenomen. De controlevariabelen zijn gemeten als het geslacht 
(vrouw (1), man (2)) en de leeftijd (in jaren) van de respondent. 
- Tijd dat de respondent binnen de organisatie werkzaam is 
De tijd dat de respondent binnen de organisatie werkzaam is, beïnvloedt mogelijk de 
prestaties van het team vanwege het socialisatieproces met de organisatie. Een werknemer 
die langer binnen een organisatie werkt heeft een beter begrip van de sociale kennis, de 
waarden, het verwachte gedrag en het reilen en zeilen binnen die organisatie. Variatie in de 
tijd dat respondenten binnen een organisatie werkzaam zijn, maakt dus dat respondenten 
andere kennis over de betreffende organisatie hebben (Bell, Villado, Lukasik, Belau, & Briggs, 
2011). In navolging op de controlevariabelen geslacht en leeftijd van de respondent geldt ook 
hier dat het hebben van een ander uitgangspunt door de tijd dat de respondent binnen de 
organisatie werkzaam is mogelijk van invloed is op de beoordeling van met name de 
moderatoren en de afhankelijke variabelen. Daarom dat ook deze variabele als 
controlevariabele is opgenomen. De controlevariabele is gemeten als het aantal maanden 
dat de respondent bij de betreffende organisatie werkzaam is. 
- Teamgrootte 
Teamgrootte speelt veelal een belangrijke rol in de dynamiek van het team en haar 
prestaties (Tu, 2009). Doordat minderheidsgroepen in grote teams sneller herkend worden 
dan in kleine teams, wordt onder andere de categorisering in geslacht sterker gestimuleerd. 
Daar komt bij dat de kans op communicatie met iemand van hetzelfde geslacht in grote 
 
32 
 
teams groter is, waardoor het uiten van typisch geslachtsgerelateerd gedrag wordt versterkt. 
Consequentie hiervan is dat de kans op communicatietekortkomingen, toenemende 
conflicten en vermindering van de prestaties in een groter team hoger is dan in een klein 
team (Wegge, Roth, Neubach, Schmidt, & Kanfer, 2008). Teamgrootte heeft dus een effect 
op de categorisering binnen teams en lijkt daarmee dus ook van invloed te zijn op de 
creativiteit en de prestaties van een team. Aangezien teamgrootte ook een samenhang kent 
met de diversiteitsvariabelen, is het noodzakelijk om deze variabele als controlevariabele op 
te nemen. Teamgrootte is gemeten als de som van het aantal mannen en het aantal vrouwen 
in het betreffende team. 
- Denk-/ werkniveau van het team 
Wanneer het denk-/ werkniveau van het team wordt gezien als indicatie voor het algemene 
geestelijke vermogen, dan presteren teams met een hoger denk-/ werkniveau beter dan 
teams met een lager denk-/ werkniveau (Bell, Villado, Lukasik, Belau, & Briggs, 2011). 
Impliciet wordt hiermee dus gesteld dat teams met een hoger denk-/ werkniveau slimmer 
zijn en daarmee meer kennis hebben. Meer specifiek gebruiken Yuan en Woodman (2010) 
het denk-/ werkniveau als controlevariabele om te controleren voor de kennis waar gebruik 
van kan worden gemaakt om te innoveren. Het denk-/ werkniveau van het team is hiermee 
dus van invloed op zowel de creativiteit, als onderdeel van innovatie, als de prestaties van 
het team en maakt dat deze variabele als controlevariabele opgenomen dient te worden. De 
variabele is gemeten als het denk-/ werkniveau van het team en heeft zes 
keuzemogelijkheden: basisonderwijs (1), middelbare school (2), middelbaar 
beroepsonderwijs (MBO) (3), hoger beroepsonderwijs (HBO) (4), wetenschappelijk onderwijs 
(WO) (5) en onbekend (6). 
- Tijd dat het team in deze samenstelling bij elkaar is 
Ook de tijd dat het team in de opgegeven samenstelling bij elkaar is heeft invloed op het 
proces van sociale categorisering binnen het team (Pelled, 1996). Naarmate een team langer 
bij elkaar is, verschuift de focus van meer zichtbare diversiteitsvariabelen naar minder 
zichtbare diversiteitsvariabelen (Jehn, Northcraft, & Neale, 1999). Verder blijkt dat wanneer 
een team na verloop van tijd steeds meer een eigen identiteit vormt, de gevolgen van de 
subgroepen binnen het team reduceren (Staples & Webster, 2008). Immers, de favorietenrol 
verplaatst van de subgroep binnen het team naar het gehele team. De interne communicatie 
binnen het team verbetert hierdoor, wat vervolgens weer leidt tot meer creativiteit (Tu, 
2009). Gevaar hierbij is echter wel dat wanneer een team zich te veel focust op zichzelf dat 
andere belangrijke bronnen die informatie of feedback kunnen geven het team niet meer 
kunnen bereiken (Bell, Villado, Lukasik, Belau, & Briggs, 2011). De zichtbare 
diversiteitsvariabelen geslacht en leeftijd, zoals deze in dit onderzoek zijn opgenomen, 
hebben in de loop van de tijd dus mogelijk een afnemende invloed op de prestaties en de 
creativiteit van het team. Daarom dat de tijd dat het team in de opgegeven samenstelling bij 
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elkaar is, als controlevariabele is opgenomen. De controlevariabele is gemeten als het aantal 
maanden dat het team in de opgegeven samenstelling bij elkaar is. 
- Organisatietype 
Hedendaags is creativiteit één van de meest belangrijke bronnen van blijvend competitief 
voordeel voor organisaties (Joo, Song, Lim, & Yoon, 2012). Aangezien commerciële 
organisaties met elkaar concurreren en winstgevend moeten blijven om voort te kunnen 
bestaan, hechten zij meer waarde aan creativiteit, innovatie en uitmuntende prestaties dan 
niet commerciële organisaties. Organisatietype is daarmee dus van invloed op de prestaties 
en de creativiteit van teams. Om dit effect te controleren is er voor gekozen om 
organisatietype als controlevariabele op te nemen. De controlevariabele is gemeten als het 
type organisatie waarin het team zich bevindt waarover de enquête wordt ingevuld. De 
respondent heeft de keuze uit twee opties: commerciële organisatie (1) en niet commerciële 
organisatie (2). 
 
3.4 Data-analyse 
Voor het toetsen van de hypothesen wordt een drietal analyses uitgevoerd, te weten: de 
factoranalyse, de betrouwbaarheidsanalyse en de hiërarchische regressie analyse. Met betrekking tot 
de factoranalyse en de betrouwbaarheidsanalyse wordt in de volgende deelparagrafen besproken op 
welke wijze zij worden uitgevoerd en wat de resultaten hiervan zijn. Voor wat betreft de 
hiërarchische regressie analyse wordt alleen de werkwijze aangegeven. De resultaten hiervan komen 
in het volgende hoofdstuk aan bod. 
 
3.4.1 Factoranalyse 
Een factoranalyse wordt uitgevoerd om een structuur bij één of meerdere schalen te ontdekken 
(Open Universiteit, 2013). Aangezien de gebruikte schalen in dit onderzoek bestaande schalen in de 
literatuur zijn, wordt de factoranalyse hier toegepast als bevestigende methode (Coenders, 2007). In 
dit onderzoek wordt één factoranalyse uitgevoerd voor de variabelen teamprestatie, teamcreativiteit, 
klimaat van psychologische veiligheid en ondersteuning van de organisatie voor creativiteit samen. 
De reden dat hiervoor is gekozen, is omdat de verschillende variabelen inhoudelijk nauw met elkaar 
verbonden zijn. Het is daarom belangrijk om niet alleen te toetsen of de items binnen één variabele 
voldoende hoog relateren aan één factor maar ook of de items voldoende verschillen van de andere 
variabelen/ factoren. 
Alvorens gestart kan worden met de factoranalyse moet de dataset eerst gereed worden 
gemaakt door in SPSS een aantal administratieve tussenstappen te nemen:  
- De namen van de variabelen worden omgezet naar de codes uit het codeboek. 
- De items waarbij de initiële waarde bestaat uit een numeriek gedeelte en een tekstgedeelte 
worden in hetzelfde item opnieuw gecodeerd naar alleen een numerieke waarde (bijvoorbeeld: 
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1: ver onder het gemiddelde is opnieuw gecodeerd in 1). Deze actie wordt uitgevoerd omdat 
met deze waarde gerekend kan worden. 
Voor de controlevariabelen geldt dat de items die alleen bestaan uit een tekstgedeelte 
(bijvoorbeeld: type organisatie) ook worden omgezet naar numerieke velden. Hiervoor worden 
wel nieuwe variabelen aangemaakt. 
- Ook de items met een stelling die tegengesteld is aan wat de variabele beoogd te meten en 
waarbij in bijlage 1 is aangegeven dat zij ‘omgedraaid’ moet worden, worden in hetzelfde item 
opnieuw gecodeerd (bijvoorbeeld: waarde 1 is opnieuw gecodeerd in waarde 5). 
- De variabelen met betrekking tot diversiteit, zoals deze zijn benoemd in de methodologie, en de 
controlevariabele groepsgrootte worden berekenend en als nieuwe variabele binnen SPSS 
opgevoerd. Om de leeftijdsdiversiteit goed te kunnen berekenen krijgen de niet ingevulde 
velden de waarde 0. 
 
De factoranalyse is conform de instructie in de handleiding SPSS (Open Universiteit, 2013) door 
middel van Varimax uitgevoerd. Hieruit komt naar voren dat zowel de Kaiser-Meyer-Olkin Measure 
(.909) als de Bartlett’s test of sphericity (.000) aan de vuistregel van > 0.5 respectievelijk < 0.05 (Open 
Universiteit, 2013) voldoet en dat daarmee aan de randvoorwaarden van de factoranalyse is voldaan. 
Uit de analyse blijkt verder dat zes factoren een eigenvalue hebben van > 1, wat betekent dat in de 
totale set zes factoren onderscheiden worden (Open Universiteit, 2013). Een analyse is vervolgens op 
basis van de geroteerde factormatrix uitgevoerd waarbij per item is gekeken op welke factor hij de 
hoogste lading geeft, of die lading voldoende groot is (> 0.45) (Open Universiteit, 2013) en of die 
lading voldoende verschilt van de ladingen van datzelfde item op de overige factoren (het verschil 
moet minimaal 0.2 zijn) (Keijer & De Klepper, 2010). De uitkomsten van deze analyse zijn terug te 
vinden in bijlage 3. De items waarvan de factorlading niet voldoende groot is dan wel onvoldoende 
verschil geeft met factorladingen op andere factoren zijn uit de analyse verwijderd. Daarnaast scoort 
het item ‘het aantal innovaties of nieuwe ideeën geïntroduceerd door het team’ significant op factor 
1 waar zij conform de variabele teamprestatie significant moet scoren op factor 3. Theoretisch gezien 
kan dit item meegenomen worden in de variabele teamcreativiteit die hoort bij factor 1. Echter, 
aangezien het item ook vraagt om innovaties en dit specifiek is uitgesloten binnen de variabele 
teamcreativiteit, is ook dit item uit de analyse verwijderd. 
 Een nieuwe factoranalyse is uitgevoerd waarbij de niet courante items zijn verwijderd. Ook 
hier blijken de Kaiser-Meyer-Olkin Measure (.913) en de Bartlett’s test of sphericity (.000) voldoende 
te zijn. Verder hebben vier factoren een eigenvalue van > 1, waarbij de factoren aansluiten op de 
variabelen zoals deze in de methode zijn vastgesteld (factor 1 = teamcreativiteit, factor 2 = 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit, factor 3 = teamprestatie en factor 4 = klimaat van 
psychologische veiligheid). De factorladingen van de items zijn voldoende groot en verschillen 
genoeg van de ladingen van datzelfde item op de overige factoren. Met deze gewijzigde set items, 
verdeeld over de verschillende variabelen, wordt vervolgens een betrouwbaarheidsanalyse 
uitgevoerd. 
 
35 
 
3.4.2 Betrouwbaarheidsanalyse 
Voor de variabelen die zijn opgebouwd uit meerdere items is het nodig om te toetsen of alle items 
binnen die variabele ook daadwerkelijk hetzelfde begrip meten (Open Universiteit, 2013). Om dit te 
toetsen wordt door middel van Cronbach’s alpha een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Het 
resultaat van de betrouwbaarheidsanalyse is als volgt: 
 
Tabel 1: uitkomsten betrouwbaarheidsanalyse 
Variabele Cronbach’s alpha 
Teamprestatie .833 
Teamcreativiteit .939 
Klimaat van psychologische veiligheid .543 
Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit .886 
 
In de praktijk wordt een Cronbach’s alpha van 0.8 als voldoende beschouwd. Het behalen van deze 
waarde maakt dat in dit kader geen verdere analyse nodig is (Open Universiteit, 2013). Kijkend naar 
de resultaten is de betrouwbaarheidsfactor van de variabelen teamprestatie, teamcreativiteit en 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit van een voldoende niveau. Voor wat betreft 
klimaat van psychologische veiligheid is een nadere analyse uitgevoerd om vast te kunnen stellen of 
de betrouwbaarheidsfactor op enige manier verhoogd kan worden. Normaliter is het verwijderen 
van items een mogelijkheid om de Cronbach’s alpha te verhogen. Aangezien de variabele, na 
verwijdering van items door de factoranalyse, nog maar uit twee items bestaat, is het verwijderen 
van één dan wel meerdere items hier geen optie. Vervolgens is teruggegrepen naar de uitgevoerde 
factoranalyse om te toetsen of de betrouwbaarheidsanalyse via daar verhoogd kan worden. De 
reden dat teruggegrepen wordt naar de factoranalyse is omdat het merendeel van de items binnen 
de variabele daar is verwijderd. Allereerst is een analyse gemaakt op welke factoren de items van 
psychologische veiligheid het hoogst scoren. Hieruit is gebleken dat de hoogste factorladingen van de 
items verdeeld zijn over drie factoren, waarbij twee items relateren aan de factor/ variabele 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en twee factoren gereserveerd lijken voor 
psychologische veiligheid. Ook wanneer er vanuit wordt gegaan dat psychologische veiligheid uit 
twee factoren bestaat, in plaats van één factor waar in de initiële factoranalyse vanuit is gegaan, 
levert dit uiteindelijk geen ander resultaat op. Ten tweede is opnieuw een factoranalyse uitgevoerd, 
maar ditmaal met een andere wijze van rotatie. De initiële factoranalyse is uitgevoerd op basis van 
een orthogonale rotatie door middel van varimax. Getoetst is of een factoranalyse op basis van 
oblique rotatie door middel van direct oblimin tot andere uitkomsten leidt. Echter, ook deze 
factoranalyse maakt niet dat minder items binnen psychologische veiligheid verwijderd hoeven te 
worden en dat het resultaat verbetert. 
 Gezien de uitkomsten van de factoranalyse en de betrouwbaarheidsanalyse is de variabele 
klimaat van psychologische veiligheid niet meegenomen in de verdere analyse. Meer specifiek zijn de 
redenen die hier achter liggen enerzijds dat het in de factoranalyse verwijderen van vijf van de in 
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totaal zeven variabelen een aanzienlijk verlies aan informatie veroorzaakt. Daar komt bij dat de 
variabele dan ook niet meer meet wat de onderzoeker wil meten. Anderzijds leiden de overgebleven 
items samen niet tot een Cronbach’s alpha van minimaal 0.6, wat gehanteerd wordt bij variabelen 
met een gering aantal items (Open Universiteit, 2013). 
 
3.4.3 Hiërarchische regressie analyse 
Tot slot wordt voor het toetsen van de hypothesen binnen dit onderzoek, in navolging op Richard en 
Shelor (2002), gebruik gemaakt van de hiërarchische regressie analyse. Voor deze analyse is gekozen 
omdat in de hypothesen een curvilineaire relatie wordt verondersteld. Door in één analyse met 
verschillende modellen te werken kan deze relatie worden getoetst. 
Voordat met de hiërarchische regressie analyse kan worden gestart moeten de variabelen 
die bestaan uit meerdere items omgevormd worden tot variabelen bestaande uit één item. De 
waarden van de verschillende items binnen één variabele worden bij elkaar opgeteld om zo tot het 
gewenste resultaat te komen. Meer specifiek wordt deze actie uitgevoerd voor de variabelen 
teamcreativiteit, teamprestatie en ondersteuning van de organisatie voor creativiteit. Deze laatste 
actie in combinatie met de uitgevoerde factoranalyse en betrouwbaarheidsanalyse maakt de 
definitieve dataset en variabelen. 
Om alle hypothesen te kunnen toetsen worden verschillende hiërarchische regressie 
analyses uitgevoerd. Voor het toetsen van hypothese 1A en 1B wordt de afhankelijke variabele op 
teamcreativiteit gesteld. Voor hypothese 1C en 1D wordt zij op teamprestatie gezet. De 
onafhankelijke variabelen worden in beide gevallen als volgt toegevoegd: (model 1) 
controlevariabelen, (model 2) afhankelijk van de hypothese leeftijdsdiversiteit dan wel 
geslachtsdiversiteit, (model 3) leeftijdsdiversiteit² dan wel geslachtsdiversiteit². 
Voor hypothese 2A en 3 is de afhankelijke variabele teamcreativiteit, waar teamprestatie de 
afhankelijke variabele voor hypothese 2B is. De onafhankelijke variabelen worden voor deze 
hypothesen als volgt toegevoegd: (model 1) controlevariabelen, (model 2) leeftijdsdiversiteit en 
geslachtsdiversiteit, (model 3) leeftijdsdiversiteit² en geslachtsdiversiteit², (model 4) afhankelijk van 
de hypothese de moderator klimaat van psychologische veiligheid of de moderator ondersteuning 
van de organisatie voor creativiteit, (model 5) de interactie tussen leeftijdsdiversiteit en de 
moderator en tussen geslachtsdiversiteit en de moderator (meer concreet ziet dit er uit als: klimaat 
van psychologische veiligheid x geslachtsdiversiteit en klimaat van psychologische veiligheid x 
leeftijdsdiversiteit dan wel ondersteuning van de organisatie voor creativiteit x geslachtsdiversiteit en 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit x leeftijdsdiversiteit). 
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4. Resultaten 
In dit hoofdstuk worden de uitkomsten van de hiërarchische regressie analyses gepresenteerd. 
Hierbij worden tevens uitspraken gedaan of de hypothesen uit dit onderzoek worden geaccepteerd 
dan wel worden verworpen. 
 
Voordat de hiërarchische regressie analyses worden uitgevoerd, zijn eerst de gemiddelden, de 
standaard deviaties en de onderlinge correlaties van de betrokken variabelen bepaald. De correlaties 
zijn gebaseerd op de correlatie coëfficiënten van Pearson en tweezijdig getoetst. De reden dat de 
correlaties zijn gebaseerd op de correlatie coëfficiënten van Pearson is dat alle variabelen te 
classificeren zijn als kwantitatieve variabelen (Open Universiteit, 2013). Tabel 2 toont de 
gemiddelden, de standaard deviaties en de onderlinge correlaties van de verschillende variabelen. 
Kijkend naar de resultaten van de onderlinge correlaties kan bij het veelgebruikte 
significantieniveau van ≤ 0.05 (Open Universiteit, 2013) worden geconcludeerd dat in totaal 21 
significante enkelvoudige samenhangen bestaan. Voor wat betreft de relaties die worden getoetst 
binnen de hypothesen van dit onderzoek bestaat op basis van de data alleen een correlatie tussen 
leeftijd variantie van het team en teamcreativiteit en tussen ondersteuning van de organisatie voor 
creativiteit en teamcreativiteit. De overige relaties die getoetst worden binnen de hypothesen 
kennen geen significante correlatie. 
Daarnaast dient binnen de correlatietabel nog gekeken te worden naar multicollineariteit. 
Multicollineariteit “betekent dat er tussen twee onafhankelijke variabelen een hoge correlatie 
bestaat waardoor de berekening van de regressiecoëfficiënten van die variabelen niet meer stabiel is. 
Een vuistregel is dat dit het geval is als de correlatie hoger is dan 0.8 of lager is dan -0.8.” (Open 
Universiteit, 2013, p. 69). De correlatietabel toont alleen multicollineariteit voor de relatie tussen 
leeftijd variantie van het team en teamgrootte (.820). Aangezien teamgrootte een controlevariabele 
is en geen onafhankelijke variabele binnen de hypothesen, levert deze multicollineariteit geen 
problemen op en is het derhalve niet nodig om één van beide variabelen te verwijderen. 
Conform deelparagraaf 3.4.3 zijn vervolgens de verschillende hiërarchische regressie 
analyses uitgevoerd. Zoals in deelparagraaf 3.4.2 al is beschreven, is de moderator klimaat van 
psychologische veiligheid hierbij buiten beschouwing gelaten. Hypothese 2A en 2B zijn derhalve niet 
getoetst en kennen daarom ook geen resultaat. 
Hypothese 1A stelt dat tussen geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit een omgekeerde u-
vormige relatie bestaat. Tabel 3 toont de resultaten van de bijbehorende hiërarchische regressie 
analyse. Model 2 van deze analyse toont een niet significant verband, wat wil zeggen dat in dit 
onderzoek geen lineaire relatie tussen geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit is gevonden (beta 
= .046, p > .1). Model 3 laat een significant, positief verband tussen geslachtsdiversiteit in het 
kwadraat en teamcreativiteit zien (beta = .602, p < .05). De uitkomsten van beide modellen 
gecombineerd leidt tot de conclusie dat in de data van dit onderzoek vanaf een gemiddeld niveau 
geslachtsdiversiteit een positieve lineaire relatie bestaat met teamcreativiteit. Hypothese 1A, die 
uitgaat van een curvilineaire relatie, komt hiermee niet overeen en wordt dus verworpen. 
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Tabel 2: gemiddelden, standaard deviaties en correlaties 
 variabelen gemiddelde 
standaard 
deviatie 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 
1 Teamprestatie 17,67 3,39            
2 Teamcreativiteit 44,62 9,32 .594**           
3 Geslachtsheterogeniteit 
van het team 
0,21 0,15 .049 .026          
4 Leeftijd variantie 
van het team 
2,33 1,67 -.002 -.128‡ .035         
5 Ondersteuning van de 
organisatie voor 
creativiteit 
16,01 4,35 .290** .339** -.036 -.093        
6 Geslacht respondent 1,63 0,48 .039 .150† -.032 -.035 .051       
7 Leeftijd respondent 42,28 11,49 -.038 -.024 -.085 .022 -.247** .169†      
8 Periode werkzaam binnen 
de organisatie 
125,54 121,36 .058 .105 -.076 .022 -.171† .167† .514**     
9 Teamgrootte 11,14 7,70 -.001 -.056 .124‡ .820** -.045 .026 .045 .075    
10 Periode 
teamsamenstelling 
15,15 16,94 .056 .006 -.069 -.047 -.030 .060 .194* .281** -.006   
11 Denk- werkniveau team 4,13 0,69 .031 .169† -.054 -.190* -.017 .187† -.061 .007 -.134‡ -.106  
12 Type organisatie 1,57 0,50 -.169† .029 -.154† -.088 -.291** .101 .256** .164† -.024 -.086 .174† 
N = 184 
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
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Hypothese 1B gaat ook uit van een omgekeerde u-vormige relatie, maar nu tussen 
leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit. De resultaten van de uitgevoerde hiërarchische regressie 
analyse zijn te vinden in tabel 4. Zowel model 2 (beta = -.196, p > .1) als model 3 (beta = .053, p > .1) 
toont een niet significant verband, wat inhoudt dat op basis van de data uit dit onderzoek geen 
ondersteuning is gevonden voor een relatie tussen leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit. Met deze 
conclusie wordt hypothese 1B verworpen. 
De conclusies zoals deze voor hypothese 1A en 1B zijn vastgesteld gelden ook voor de 
soortgelijke hypothesen die betrekking hebben op de afhankelijke variabele teamprestatie. De 
resultaten van de hiërarchische regressie analyse behorend bij hypothese 1C zijn te vinden in tabel 5 
en de resultaten van de hiërarchische regressie analyse behorend bij hypothese 1D zijn te vinden in 
tabel 6. In lijn met hypothese 1A veronderstelt hypothese 1C een omgekeerde u-vormige relatie 
tussen geslachtsdiversiteit en teamprestatie. Model 2 van de analyse toont een niet significant 
verband, wat aangeeft dat in dit onderzoek geen lineaire relatie tussen geslachtsdiversiteit en 
teamprestatie is gevonden (beta = .032, p > .1). Uit model 3 blijkt een significant, positief verband 
tussen geslachtsdiversiteit in het kwadraat en teamprestatie (beta = .832, p < .01). Net als bij de 
afhankelijke variabele teamcreativiteit geldt ook hier dat de combinatie van de uitkomsten van 
model 2 en 3 leidt tot de conclusie dat in de data van dit onderzoek vanaf een gemiddeld niveau 
geslachtsdiversiteit een positieve relatie bestaat met teamprestatie. Aangezien hypothese 1C uitgaat 
van een curvilineaire relatie, wordt zij met deze conclusie verworpen. 
Hypothese 1D sluit aan op hypothese 1B en veronderstelt een relatie tussen 
leeftijdsdiversiteit en teamprestatie. Zowel model 2 (beta = -.008, p > .1) als model 3 (beta = .054, p 
> .1) toont een niet significant verband, wat inhoudt dat op basis van de data uit dit onderzoek geen 
ondersteuning is gevonden voor een relatie tussen beide variabelen. Met deze conclusie wordt ook 
hypothese 1D verworpen. 
Tot slot is hypothese 3 getoetst, waarin de variabele ondersteuning van de organisatie voor 
creativiteit de relatie tussen teamdiversiteit en teamcreativiteit positief modereert. Kijkend naar de 
resultaten zoals deze te vinden zijn in tabel 7 is allereerst geen volledig significante relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit vast te stellen. Ook hier geldt dat alleen vanaf een bepaald punt 
geslachtsdiversiteit een significante, positieve relatie met teamcreativiteit bestaat (model 3: beta 
= .653, p < .01). Vervolgens is de moderator ondersteuning van de organisatie voor creativiteit in 
model 4 en 5 toegevoegd en is hypothese 3 getoetst. De uitkomst op basis van de data uit dit 
onderzoek is dat de interactie tussen ondersteuning van de organisatie voor creativiteit met 
geslachtsdiversiteit (beta = .175, p > .1) dan wel met leeftijdsdiversiteit (beta = -.346, p > .1) niet 
significant is. Opvallend is dat de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit zelf wel 
significant is in zowel model 4 als model 5 (beta = .363, p < .001 respectievelijk beta = .440, p < .01). 
Met betrekking tot hypothese 3 moet echter worden geconcludeerd dat ook zij verworpen moet 
worden. 
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Tabel 3: de invloed van geslachtsdiversiteit op teamcreativiteit 
 Model 1 Model 2 Model 3 
Teamcreativiteit (6.671)** (6.310)** (6.315)** 
Controlevariabelen    
Geslacht respondent .122 (1.598) .122 (1.598) .094 (1.244) 
Leeftijd respondent -.106 (-1.201) -.105 (-1.184) -.114 (-1.301) 
Periode werkzaam binnen de organisatie .145 (1.646) .146 (1.657)‡ .166 (1.897)‡ 
Teamgrootte -.047 (-.639) -.053 (-.707) -.015 (-.201) 
Periode teamsamenstelling -.008 (-.105) -.005 (-.064) -.018 (-.236) 
Denk- werkniveau team .132 (1.713)‡ .133 (1.722)‡ .168 (2.177)† 
Type organisatie -.005 (-.060) .002 (.023) .037 (.466) 
Onafhankelijke variabelen    
Geslachtsheterogeniteit van het team - .046 (.610) -.523 (-2.209)† 
Geslachtsheterogeniteit van het team in het kwadraat - - .602 (2.528)† 
F verandering 1.628 .372 6.390† 
R² verandering .061 .002 .033 
De gestandaardiseerde beta’s zijn gerapporteerd 
Tussen haakjes is de betreffende t-waarde weergegeven  
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
 
 
Tabel 4: de invloed van leeftijdsdiversiteit op teamcreativiteit 
 Model 1 Model 2 Model 3 
Teamcreativiteit (6.671)** (6.861)** (6.844)** 
Controlevariabelen    
Geslacht respondent .122 (1.598) .115 (1.511) .112 (1.465) 
Leeftijd respondent -.106 (-1.201) -.102 (-1.153) -.103 (-1.167) 
Periode werkzaam binnen de organisatie .145 (1.646) .141 (1.608) .143 (1.619) 
Teamgrootte -.047 (-.639) .111 (.865) .114 (.884) 
Periode teamsamenstelling -.008 (-.105) -.018 (-.236) -.017 (-.223) 
Denk- werkniveau team .132 (1.713)‡ .119 (1.534) .123 (1.563) 
Type organisatie -.005 (-.060) -.017 (-.213) -.015 (-.190) 
Onafhankelijke variabelen    
Leeftijd variantie van het team - -.196 (-1.507) -.245 (-1.222) 
Leeftijd variantie van het team in het kwadraat - - .053 (.323) 
F verandering 1.628 2.270 .104 
R² verandering .061 .012 .001 
De gestandaardiseerde beta’s zijn gerapporteerd 
Tussen haakjes is de betreffende t-waarde weergegeven  
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
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Tabel 5: de invloed van geslachtsdiversiteit op teamprestatie 
 Model 1 Model 2 Model 3 
Teamprestatie (9.098)** (8.701)** (8.852)** 
Controlevariabelen    
Geslacht respondent .038 (.494) .038 (.495) .000 (.002) 
Leeftijd respondent -.050 (-.560) -.049 (-.549) -.061 (-.704) 
Periode werkzaam binnen de organisatie .101 (1.131) .101 (1.138) .128 (1.477) 
Teamgrootte -.005 (-.061) -.008 (-.111) .044 (.587) 
Periode teamsamenstelling .025 (.318) .027 (.345) .009 (.117) 
Denk- werkniveau team .055 (.701) .055 (.708) .104 (1.354) 
Type organisatie -.184 (-2.337)† -.179 (-2.254)† -.131 (-1.673)‡ 
Onafhankelijke variabelen    
Geslachtsheterogeniteit van het team - .032 (.418) -.754 (-3.206)* 
Geslachtsheterogeniteit van het team in het kwadraat - - .832 (3.516)** 
F verandering 1.139 .175 12.365** 
R² verandering .043 .001 .063 
De gestandaardiseerde beta’s zijn gerapporteerd 
Tussen haakjes is de betreffende t-waarde weergegeven  
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
 
 
Tabel 6: de invloed van leeftijdsdiversiteit op teamprestatie 
 Model 1 Model 2 Model 3 
Teamprestatie (9.098)** (8.900)** (8.869)** 
Controlevariabelen    
Geslacht respondent .038 (.494) .038 (.488) .035 (.451) 
Leeftijd respondent -.050 (-.560) -.050 (-.556) -.051 (-.572) 
Periode werkzaam binnen de organisatie .101 (1.131) .100 (1.126) .102 (1.138) 
Teamgrootte -.005 (-.061) .002 (.018) .005 (.041) 
Periode teamsamenstelling .025 (.318) .024 (.310) .025 (.322) 
Denk- werkniveau team .055 (.701) .054 (.687) .059 (.731) 
Type organisatie -.184 (-2.337)† -.184 (-2.325)† -.183 (-2.292)† 
Onafhankelijke variabelen    
Leeftijd variantie van het team - -.008 (-.064) -.058 (-.285) 
Leeftijd variantie van het team in het kwadraat - - .054 (.320) 
F verandering 1.139 .004 .103 
R² verandering .043 .000 .001 
De gestandaardiseerde beta’s zijn gerapporteerd 
Tussen haakjes is de betreffende t-waarde weergegeven  
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
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Tabel 7: de invloed van diversiteit op teamcreativiteit, gemodereerd door ondersteuning van de organisatie voor creativiteit 
 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5 
Teamcreativiteit (6.671)** (6.487)** (6.459)** (2.943)* (1.950)‡ 
Controlevariabelen      
Geslacht respondent .122 (1.598) .115 (1.513) .087 (1.141) .051 (.709) .049 (.675) 
Leeftijd respondent -.106 (-1.201) -.101 (-1.143) -.108 (-1.240) -.047 (-.563) -.053 (-.642) 
Periode werkzaam binnen de organisatie .145 (1.646) .142 (1.614) .161 (1.848)‡ .182 (2.217)† .180 (2.188)† 
Teamgrootte -.047 (-.639) .101 (.772) .164 (1.245) .089 (.712) .078 (.624) 
Periode teamsamenstelling -.008 (-.105) -.016 (-.204) -.033 (-.423) -.018 (-.243) -.014 (-.192) 
Denk- werkniveau team .132 (1.713)‡ .120 (1.544) .152 (1.937)‡ .160 (2.176)† .160 (2.168)† 
Type organisatie -.005 (-.060) -.012 (-.151) .022 (.284) .119 (1.552) .118 (1.533) 
Onafhankelijke variabelen      
Geslachtsheterogeniteit van het team - .029 (.389) -.587 (-2.428)† -.439 (-1.919)‡ -.623 (-1.796)‡ 
Leeftijd variantie van het team - -.188 (-1.427) -.172 (-.852) -.102 (-.538) .301 (.768) 
Geslachtsheterogeniteit van het team in het kwadraat - - .653 (2.672)* .539 (2.335)† .561 (2.389)† 
Leeftijd variantie van het team in het kwadraat - - -.050 (-.299) -.017 (-.110) -.100 (-.557) 
Moderator      
Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit (1) - - - .363 (4.898)** .440 (2.676)* 
Interacties      
(1) X geslachtsheterogeniteit van het team - - - - .175 (.571) 
(1) X leeftijd variantie van het team - - - - -.346 (-1.187) 
F verandering 1.628 1.205 3.610† 23.986** .875 
R² verandering .061 .013 .037 .109 .008 
De gestandaardiseerde beta’s zijn gerapporteerd 
Tussen haakjes is de betreffende t-waarde weergegeven  
‡ p ≤ .10, † p ≤ .05, * p ≤ .01, ** p ≤ .001 
 
43 
 
5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk wordt de probleemstelling, zoals beschreven in hoofdstuk 1, beantwoord. De 
beperkingen van het onderzoek worden vervolgens besproken en resultaten worden bediscussieerd. 
Tot slot worden aanbevelingen voor zowel de praktijk als verder onderzoek geformuleerd. 
 
5.1 Conclusies 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te verkrijgen in het effect van de interactie tussen 
teamdiversiteit en het organisatieklimaat op de prestaties en de creativiteit van een team. Allereerst 
is op basis van de sociale categorisering-/ sociale identiteit-theorie en de informatie-
besluitbenadering onderzocht of de teamprestatie/ teamcreativiteit als gevolg van 
geslachtsdiversiteit/ leeftijdsdiversiteit een omgekeerde u-vormige lijn volgt, wat inhoudt dat het 
teamresultaat laag is bij een laag én een hoog niveau teamdiversiteit en hoog is bij een gemiddeld 
niveau teamdiversiteit. Op basis van de data uit dit onderzoek is geen ondersteuning gevonden voor 
de hypothesen dat een omgekeerde u-vormige relatie bestaat tussen geslachtsdiversiteit en 
teamcreativiteit, tussen leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit, tussen geslachtsdiversiteit en 
teamprestatie en tussen leeftijdsdiversiteit en teamprestatie. Wel bestaat binnen de verzamelde 
data vanaf een gemiddeld niveau geslachtsdiversiteit een positieve lineaire relatie met 
teamcreativiteit/ teamprestatie. Daarnaast is uit de correlatieanalyse gebleken dat een correlatie 
bestaat tussen leeftijdsdiversiteit en teamcreativiteit. Ook tussen teamcreativiteit en teamprestatie 
is in de data een sterke correlatie gevonden. 
 Vervolgens is onderzocht of ofwel een klimaat van psychologische veiligheid ofwel 
ondersteuning van de organisatie voor creativiteit van invloed is op de relatie tussen teamdiversiteit 
en teamprestatie/ teamcreativiteit. Met betrekking tot een klimaat van psychologische veiligheid is 
in dit onderzoek geconstateerd dat zij niet voldoende autonoom is ten opzichte van de andere 
variabelen en dat zij als gevolg daarvan niet meet wat zij volgens dit onderzoek zou moeten meten. 
Daarom is psychologische veiligheid uitgesloten van verder onderzoek en kan in dit onderzoek geen 
uitspraak worden gedaan over de invloed die zij mogelijk heeft op de relatie tussen teamdiversiteit 
en teamprestatie/ teamcreativiteit. Verder is op basis van de verzamelde data geen ondersteuning 
gevonden voor een interactie tussen ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en geslachts- 
dan wel leeftijdsdiversiteit. Wel bestaat binnen de data uit dit onderzoek een positieve lineaire 
relatie tussen de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en teamcreativiteit. Tegen de 
verwachting van dit onderzoek in is uit de correlatietabel bovendien een correlatie gebleken tussen 
de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en teamprestatie. 
Samenvattend, en teruggrijpend naar de hoofdvraag en hypothesen van dit onderzoek, kan 
worden geconcludeerd dat op basis van de data uit dit onderzoek geen ondersteuning is gevonden 
voor een omgekeerde u-vormige relatie tussen teamdiversiteit en teamcreativiteit/ teamprestatie. 
Ook is binnen dit onderzoek geen ondersteuning gevonden dat het organisatieklimaat van invloed is 
op deze veronderstelde relatie. 
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5.2 Discussie 
De methoden en technieken die binnen dit onderzoek zijn gebruikt, leiden tot een bepaalde mate 
van betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek. Bij betrouwbaarheid gaat het er om of bij een 
herhaling van een meting dezelfde resultaten worden verkregen (Vennix, 2006). In een survey-
onderzoek worden op een aantal momenten inschattingen van de betrouwbaarheid gemaakt: bij een 
beslissing over het aantal onderzoekseenheden, bij het bepalen van de operationalisering van 
begrippen en bij overwegingen over de omstandigheden waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden 
(Korzilius, 2000). In paragraaf 3.2 is de inschatting met betrekking tot het aantal 
onderzoekseenheden beschreven. Eén van de conclusies is dat het aannemelijk is dat de 
leeftijdsdiversiteit binnen de onderzochte teams gemiddeld gezien te laag is in verhouding tot de 
populatie. De kans dat een herhaling van de meting op dit punt tot andere resultaten leidt, is 
aanwezig en zorgt daarmee voor een vermindering van de betrouwbaarheid. De betrouwbaarheid 
met betrekking tot de operationalisering van begrippen is te vinden in paragraaf 3.4.2. Aanvullend op 
deze paragraaf kan nog worden gesteld dat de informatie in dit onderzoek alleen is verkregen door 
middel van enquêtes. Er is geen gebruik gemaakt van datatriangulatie, wat een afbreuk doet aan de 
betrouwbaarheid van de resultaten. Daar komt bij dat de werkwijze binnen dit onderzoek, en met 
name binnen de meting van teamcreativiteit, nogal wat van de respondenten vraagt. Het gebruik van 
directe vragen gaat er namelijk vanuit dat werknemers in staat zijn om een zelfreflectie uit te voeren 
zodanig dat zij verschillende niveaus van de betreffende variabele herkennen en dat zij met de 
gebruikte schalen de verschillende niveaus kunnen duiden (Locke, Latham, & Erez, 1988). Wanneer 
respondenten niet aan deze verwachting kunnen voldoen, gaat dit ten koste van de betrouwbaarheid 
van de meting. Tot slot kan geen inschatting van de betrouwbaarheid worden gemaakt met 
betrekking tot de omstandigheden waarin het onderzoek heeft plaatsgevonden. Het betreft hier 
namelijk kwantitatief onderzoek, waarbij niets bekend is over de omstandigheden waarin 
respondenten de enquête hebben ingevuld. Mogelijk dat de “mood congruency bias” hier nog een rol 
speelt (Kurtzberg, 2005). Al met al kan worden geconcludeerd dat de betrouwbaarheid door een 
aantal punten negatief wordt beïnvloed, maar dat zij binnen dit onderzoek toch van een voldoende 
niveau is. 
Bij validiteit gaat het er om dat daadwerkelijk wordt gemeten wat men ook beoogt om te 
meten. Binnen validiteit bestaan verschillende typen (Korzilius, 2000). Voor dit onderzoek wordt 
gefocust op interne en externe validiteit. Interne validiteit is de mate waarin de conclusies die uit een 
onderzoek naar voren komen, niet veroorzaakt zijn door mogelijke andere factoren. Meer specifiek 
heeft interne validiteit onder andere sterk te maken met de mate waarin causale interpretaties 
kunnen worden gestaafd. Om van een causaal verband te kunnen spreken, zou de oorzaak in de tijd 
moeten plaatsvinden voor het gevolg. Omdat er meestal maar één meting plaatsvindt, en oorzaak en 
gevolg dus tegelijkertijd worden gemeten, is het bij een survey moeilijk om een causaal verband aan 
te tonen (Korzilius, 2000). Theoretisch gezien zou bovenstaande ook gelden voor dit onderzoek. 
Geslachts- en leeftijdsdiversiteit zijn echter vaststaande feiten binnen een team en kunnen, zonder 
menselijk ingrijpen, niet beïnvloed worden door een verandering in teamprestatie/ teamcreativiteit. 
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Verder geldt dat de kans dat het organisatieklimaat wordt beïnvloed door de prestaties van een team 
gering is. De oorzaak-gevolg relaties binnen dit onderzoek zijn dus behoorlijk vaststaand. 
Een ander aspect binnen interne validiteit is het sociaal wenselijk antwoorden van 
respondenten (Korzilius, 2000). Doordat de mate van aanwezigheid van de begrippen binnen dit 
onderzoek wordt beoordeeld door een individu die zelf werkzaam is (geweest) in een team, kan de 
beoordeling vertekend zijn door de neiging van het individu om sociaal wenselijke antwoorden te 
geven. Zo kan het individu bijvoorbeeld aangeven dat het team een hoge mate van teamcreativiteit 
kent, waar dit in de werkelijkheid niet zo is (Henker, Sonnentag, & Unger, 2015). Anderzijds is de kans 
op sociaal wenselijk antwoorden in dit onderzoek beperkt door anonimiteit aan de respondenten te 
garanderen. De beoordelingen met betrekking tot het staven van de causale interpretaties en het 
sociaal wenselijk antwoorden van respondenten samengenomen, maakt dat de interne validiteit van 
dit onderzoek goed is te noemen. 
Externe validiteit heeft tot slot betrekking op de reikwijdte of de generaliseerbaarheid van de 
conclusies naar populaties en andere omstandigheden in de zin van tijd, plaats en omgeving. Om te 
kunnen besluiten dat een survey-onderzoek extern valide is, bestaan onder andere de volgende 
controlemogelijkheden: 1) de steekproef moet aselect zijn om de populatievaliditeit te kunnen 
garanderen; 2) de steekproef moet representatief zijn voor de totale populatie, wat inhoudt dat de 
mensen in een onderzoek een goede afspiegeling vormen van de totale populatie (Korzilius, 2000). 
Met betrekking tot de eerste controlemogelijkheid kan voor dit onderzoek worden gesteld dat het 
netwerk van de onderzoeker is aangewezen als steekproefpopulatie. Door deze werkwijze heeft niet 
ieder element uit de totale populatie een berekenbare, gelijke kans om in de steekproef te worden 
opgenomen, waardoor de steekproef niet als aselect is te typeren (Vennix, 2006). Daarnaast heeft dit 
onderzoek in verhouding te veel mannelijke respondenten, te veel respondenten uit niet 
commerciële organisaties en een concentratie van respondenten bij twee organisaties. De uitkomst 
van de tweede controlemogelijkheid is dus dat de steekproef ook niet volledig representatief is voor 
de totale populatie. Met deze resultaten is de externe validiteit binnen dit onderzoek, wat één van 
de sterkere kanten is van survey-onderzoek (Korzilius, 2000), matig te noemen. 
 
De resultaten uit dit onderzoek komen op enkele punten niet overeen met de theoretische 
bevindingen zoals beschreven in hoofdstuk 2, maar dragen daarentegen wel bij aan de bestaande 
wetenschappelijke kennis. Allereerst stelt de theorie door toepassing van de sociale categorisering-/ 
sociale identiteit-theorie en de informatie-besluitbenadering dat een omgekeerde u-vormige relatie 
tussen geslachts-/ leeftijdsdiversiteit en teamprestatie/ -creativiteit bestaat. Op basis van de data uit 
dit onderzoek is tegen de verwachting in geen ondersteuning gevonden voor deze relaties op 
teamniveau, zoals deze wél binnen verschillende onderzoeken tussen geslachtsdiversiteit en 
organisatieprestatie is vastgesteld (Shore, et al., 2009; Richard & Shelor, 2002). Het ontbreken van 
deze relaties zorgt desondanks wel voor nieuwe kennis en draagt bij aan de wetenschap doordat de 
huidige denkwijze omtrent de relatie tussen diversiteit en prestatie/ creativiteit voor het teamniveau 
is gefalsificeerd. Daar komt bij dat in dit onderzoek tegelijkertijd een nieuwe denkrichting is 
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geïntroduceerd doordat binnen de data uit dit onderzoek vanaf een gemiddeld niveau 
geslachtsdiversiteit een positieve lineaire relatie bestaat met teamcreativiteit/ teamprestatie. Een 
deel van de verklaring voor deze relatie zou kunnen liggen in de professionaliteit van de teamleden 
wat er voor zorgt dat zij effectief met diversiteit en conflicten om kunnen gaan. De sociale 
categorisering-/ sociale identiteit-theorie speelt in deze relatie dan dus geen rol meer. Een ander 
deel van de verklaring is het punt dat ‘afwijkende’ informatie pas binnen het team gaat gelden 
wanneer zij enigszins structureel in het team wordt gecommuniceerd. Het is daarom logisch dat de 
informatie-besluitbenadering pas bij een gemiddeld niveau geslachtsdiversiteit van invloed gaat zijn 
op de prestaties en de creativiteit binnen het team. 
Doordat geslachtsdiversiteit en leeftijdsdiversiteit beide zichtbare demografische 
diversiteitsvariabelen zijn en daarom voor wat betreft type gelijk zijn aan elkaar (Richard & Shelor, 
2002), was het de verwachting dat geslachtsdiversiteit en leeftijdsdiversiteit dezelfde uitkomsten 
zouden hebben. De relatie tussen leeftijdsdiversiteit en teamprestatie/ teamcreativiteit, zoals deze 
binnen de verzamelde data wel voor geslachtsdiversiteit is vastgesteld, is binnen dit onderzoek 
echter niet aanwezig. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de gemiddelde leeftijdsdiversiteit 
binnen teams in dit onderzoek waarschijnlijk aanzienlijk te laag is in verhouding tot de populatie. 
Desondanks heeft het niet kunnen ondersteunen van een omgekeerde u-vormige relatie tussen 
leeftijdsdiversiteit en teamprestatie/ teamcreativiteit toch nieuwe kennis toegevoegd aan de, op dit 
moment nog, beperkte kennis over de invloed van leeftijdsdiversiteit op de resultaten die (deels) is 
gebaseerd op positieve verwachtingen. 
Verder is psychologische veiligheid gemeten door middel van gevalideerde en eerder 
gebruikte items binnen de literatuur (Baer & Frese, 2003). In dit onderzoek is echter geconstateerd 
dat deze items geen samenhangend en sterk concept vormen met als gevolg dat zij niet meet wat zij 
beoogt te meten. Uit de factoranalyse is gebleken dat het concept van psychologische veiligheid 
teveel overeenkomt met het concept van de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit. 
Theoretisch gezien kan men dus een duidelijk onderscheid tussen beide organisatieklimaten 
aanbrengen, maar is het in de operationalisering nog lastig om dit verschil ook helder te maken. Met 
deze bevinding is een bijdrage geleverd aan de verdere validatie van het begrip psychologische 
veiligheid, waar in de literatuur om is gevraagd (Edmondson & Lei, 2014). 
Gebaseerd op bestaande ideeën en theorieën is dit onderzoek verder uitgegaan van een 
positieve invloed van de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit op de relatie tussen 
teamdiversiteit en teamcreativiteit. Deze verwachting wordt echter niet ondersteund door dit 
onderzoek. Ook deze falsificatie draagt bij aan de huidige wetenschappelijke kennis en leidt er toe 
dat de ideeën en theorieën hieromtrent opnieuw moeten worden overwogen. In tegenstelling hierop 
komt uit de theorie geen relatie naar voren waarin de ondersteuning van de organisatie voor 
creativiteit modereert tussen teamdiversiteit en teamprestatie. Deze relatie is mede daardoor ook 
niet getoetst binnen dit onderzoek. Uit de correlatietabel blijkt binnen de verzamelde data echter 
wél een correlatie te bestaan tussen de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en 
teamprestatie. Oorzaak van deze correlatie zou kunnen zijn dat teamcreativiteit zo’n aanzienlijk 
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onderdeel van de teamprestatie is dat wanneer de creativiteit ondersteund wordt door de 
organisatie zij hiermee automatisch ook de prestatie grotendeels ondersteunt. Deze informatie voegt 
een nieuw inzicht toe aan de wetenschap en maakt dat zij aandacht moet gaan besteden aan een 
mogelijke relatie tussen de ondersteuning van de organisatie voor creativiteit en teamprestatie. 
 
5.3 Aanbevelingen 
Naar aanleiding van de resultaten uit dit onderzoek kunnen enkele aanbevelingen voor de praktijk 
worden gedaan. Allereerst is het voor organisaties belangrijk om als gevolg van externe 
ontwikkelingen prominent aandacht binnen de organisatie te besteden aan diversiteit, teams en 
creativiteit. Meer specifiek blijkt uit dit onderzoek dat organisaties een hoge mate van 
geslachtsdiversiteit binnen een team moeten creëren om een hoge teamprestatie/ teamcreativiteit 
te kunnen realiseren. Voor wat betreft leeftijdsdiversiteit is het advies om door te gaan op de oude 
voet, waarbij zelden initiatief wordt genomen om de leeftijdsdiversiteit te vergroten (Shore, et al., 
2009). De data binnen dit onderzoek levert namelijk geen ondersteuning voor een relatie tussen 
leeftijdsdiversiteit en de prestaties/ creativiteit van een team. Een andere manier voor organisaties 
om de teamcreativiteit te verhogen is om een organisatieklimaat van het type ondersteuning van de 
organisatie voor creativiteit te ontwikkelen. Ondanks dat op basis van de data uit dit onderzoek geen 
ondersteuning is gevonden dat dit type organisatieklimaat een interactie heeft met diversiteit, heeft 
zij binnen de verzamelde data wél een positieve lineaire relatie met teamcreativiteit. 
 
Naast de aanbevelingen die hierboven al zijn gedaan, kunnen vanuit de resultaten van dit onderzoek 
ook aanbevelingen worden gedaan voor verder onderzoek. Een eerste advies is om de bevinding 
vanuit de verzamelde data dat vanaf een gemiddeld niveau geslachtsdiversiteit een positieve lineaire 
relatie bestaat met teamcreativiteit/ teamprestatie zowel theoretisch als in de praktijk verder te 
valideren. De reden dat dit nodig is, is omdat deze relatie voor zover bekend nog niet eerder is 
vastgesteld. Onder andere kan worden onderzocht welke theorieën en processen precies aan deze 
relatie ten grondslag liggen en welke specifieke kenmerken van mannen en vrouwen mogelijk zorgen 
voor de positieve uitkomsten. Daarnaast is het advies om bij een volgende toetsing gebruik te maken 
van datatriangulatie, waar het uitvoeren van een enquête in ieder geval onderdeel van uit maakt. 
Met betrekking tot de enquête geldt dat de steekproef aselect en representatief voor de totale 
populatie moet zijn. Verder kan nog gedacht worden om het onderzoek breder te trekken door de 
relatie te toetsen in andere landen/ werelddelen. Aangezien creativiteit het meest cruciale element 
en een noodzakelijke vereiste is voor succesvolle innovatie (Amabile, 1988; Bassett-Jones, 2005), is 
het bovendien interessant voor verder onderzoek om te onderzoeken welke invloed de gevonden 
relatie tussen geslachtsdiversiteit en teamcreativiteit uiteindelijk heeft op de innovatie van de 
organisatie. 
  Zoals in de discussie al is benoemd, is de gevonden relatie tussen de geslachtsdiversiteit 
binnen een team en de teamprestatie/ teamcreativiteit niet vastgesteld met betrekking tot 
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leeftijdsdiversiteit. Een mogelijke oorzaak hiervan is dat de gemiddelde leeftijdsdiversiteit binnen 
teams in dit onderzoek waarschijnlijk aanzienlijk te laag is in verhouding tot de populatie. Doordat 
het de verwachting was dat geslachtsdiversiteit en leeftijdsdiversiteit dezelfde uitkomsten zouden 
hebben, is daarom het advies om nogmaals de relatie te toetsen waarbij vanaf een gemiddeld niveau 
leeftijdsdiversiteit een positieve lineaire relatie bestaat met teamprestatie/ teamcreativiteit en 
waarbij de gemiddelde leeftijdsdiversiteit binnen teams nu aanzienlijk hoger ligt dan in dit onderzoek. 
Tot slot is vanuit eerder onderzoek het advies gekomen om het concept van psychologische 
veiligheid verder te valideren door steekproeven te nemen waar meer dan één type team, meer dan 
één type organisatie en/of meer dan één land in op is genomen (Edmondson & Lei, 2014). In dit 
onderzoek is hiermee een eerste stap gezet door psychologische veiligheid te toetsen in 
verschillende teams én in verschillende soorten organisaties. Het resultaat is echter dat de items 
waarmee psychologische veiligheid is getoetst geen samenhangend en sterk concept vormen. Het 
advies uit het eerdere onderzoek om het concept van psychologische veiligheid verder te valideren 
blijft dus staan en is ook vanuit dit onderzoek een advies voor verder onderzoek.  
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Bijlagen 
Bijlage 1: items/ vragen per variabele 
Teamprestatie 
Instructie: Kijk terug op de prestaties die jouw team heeft neergezet. In relatie tot andere 
vergelijkbare teams in jouw organisatie: hoe beoordeel jij jouw team op elk van de volgende items 
gedurende het afgelopen jaar? 
- De hoeveelheid werk geproduceerd 
- Het aantal innovaties of nieuwe ideeën geïntroduceerd door het team 
- Reputatie met betrekking tot het leveren van werk van topkwaliteit 
- Verwezenlijking van de doelen met betrekking tot team productie of service 
- De kwaliteit of juistheid van het werk door het team 
- Efficiëntie van de teamactiviteiten 
- Moraal van de medewerkers binnen het team 
- Naleving van de planning en het budget 
 
Teamcreativiteit 
Instructie: Kijk terug op de prestaties die jouw team heeft neergezet. In relatie tot andere 
vergelijkbare teams in jouw organisatie: hoe beoordeel jij jouw team op elk van de volgende items 
gedurende het afgelopen jaar? 
- Het team stelt nieuwe manieren voor om doelen of doelstellingen te bereiken. 
- Het team komt met nieuwe en praktische ideeën om de prestaties te verbeteren. 
- Het team zoekt naar nieuwe technologieën, processen, technieken en / of product ideeën. 
- Het team stelt nieuwe manieren voor om de kwaliteit te verhogen. 
- Het team is een goede bron van creatieve ideeën. 
- Het team is niet bang om risico's te nemen. 
- Het team promoot en verdedigt ideeën aan anderen. 
- Wanneer het team daarvoor de mogelijkheid krijgt, vertoont zij creativiteit in het werk. 
- Het team ontwikkelt adequate plannen en schema's voor de implementatie van nieuwe ideeën. 
- Het team heeft vaak nieuwe en innovatieve ideeën. 
- Het team komt met creatieve oplossingen voor problemen. 
- Het team heeft vaak een frisse benadering van problemen. 
- Het team stelt nieuwe manieren voor om werktaken uit te voeren. 
 
Geslachtsdiversiteit 
- Uit hoeveel mannen bestaat het team? 
- Uit hoeveel vrouwen bestaat het team? 
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Leeftijdsdiversiteit 
Geef per leeftijdscategorie aan hoeveel leden uit het team hier bij horen. 
Toelichting: de som van de antwoorden op de verschillende leeftijdscategorieën moet gelijk zijn aan 
de som van het aantal mannen en vrouwen in het team. 
- ≤ 30 jaar 
- 31 tot en met 40 jaar 
- 41 tot en met 50 jaar 
- 51 tot en met 60 jaar 
- ≥ 61 jaar 
 
Klimaat van psychologische veiligheid 
- In deze organisatie worden enkele medewerkers afgewezen omdat ze anders zijn.* 
- Wanneer iemand in deze organisatie een fout maakt, wordt dat die medewerker vaak 
verweten.* 
- Niemand in deze organisatie zou doelbewust handelen op een manier die de inspanningen van 
een ander ondermijnt. 
- In deze organisatie is het moeilijk om hulp te vragen aan anderen.* 
- In deze organisatie is men vrij om risico's te nemen. 
- De mensen in deze organisatie waarderen de unieke vaardigheden en talenten van anderen. 
- Medewerkers in deze organisatie zijn in staat om problemen en moeilijke kwesties ter sprake te 
brengen. 
 
Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit 
- Creativiteit wordt in deze organisatie aangemoedigd. 
- Het vermogen van medewerkers om creatief te functioneren wordt gerespecteerd door het 
management. 
- In deze organisatie mogen medewerkers proberen om hetzelfde probleem op verschillende 
manieren op te lossen. 
- Deze organisatie kan worden omschreven als flexibel en zich continu aanpassend aan 
veranderingen. 
- Deze organisatie is open en reageert op veranderingen. 
 
Controlevariabelen 
- Wat is jouw geslacht? 
- Wat is jouw leeftijd? 
- In welk type organisatie bevindt het team zich waarover deze enquête wordt ingevuld? 
- Geef in aantal maanden aan hoelang jij bij deze organisatie werkzaam bent. 
- Geef in aantal maanden aan hoelang het team in deze samenstelling bij elkaar is. 
- Wat is het denk- / werkniveau van het team? 
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Overige vragen 
- Wat is de naam van de organisatie? (optioneel) 
 
 
* Item met een stelling die tegengesteld is aan wat de variabele beoogd te meten. Deze items moeten ‘omgedraaid’ 
worden wat inhoudt dat het item andersom gecodeerd moet worden (bijvoorbeeld: waarde 1 wordt opnieuw gecodeerd in 
waarde 5). 
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Bijlage 2: karakteristieken respondent, team en organisatie 
 
karakteristieken n % minimum 
waarde 
maximum 
waarde 
Geslacht respondent 184 100% - - 
    Man 116 63%   
    Vrouw 68 37%   
Leeftijd respondent 184 100% 18 64 
    ≤ 30 jaar 35 19%   
    31 tot en met 40 jaar 51 27,7%   
    41 tot en met 50 jaar 42 22,8%   
    51 tot en met 60 jaar 51 27,7%   
    ≥ 61 jaar 5 2,7%   
Periode werkzaam binnen de organisatie 
(respondent, in maanden) 
184 100% 1 572 
    ≤ 24 maanden 45 24,5%   
    25 tot en met 60 maanden 26 14,1%   
    61 tot en met 120 maanden 42 22,8%   
    121 tot en met 240 maanden 46 25%   
    ≥ 241 maanden 25 13,6%   
Teamgrootte 184 100% 2 52 
    ≤ 4 teamleden 31 16,8%   
    5 tot en met 8 teamleden 51 27,7%   
    9 tot en met 12 teamleden 47 25,5%   
    13 tot en met 20 teamleden 36 19,6%   
    ≥ 21 teamleden 19 10,3%   
Periode teamsamenstelling 
(in maanden) 
184 100% 0 100 
    ≤ 3 maanden 39 21,2%   
    4 tot en met 6 maanden 42 22,8%   
    7 tot en met 12 maanden 38 20,7%   
    13 tot en met 24 maanden 32 17,4%   
    ≥ 25 maanden 33 17,9%   
Denk- werkniveau team 184 100% - - 
    Basisonderwijs 0 0%   
    Middelbare school 2 1,1%   
    Middelbaar beroepsonderwijs (MBO) 26 14,1%   
    Hoger beroepsonderwijs (HBO) 105 57,1%   
    Wetenschappelijk onderwijs (WO) 49 26,6%   
    Onbekend 2 1,1%   
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Geslachtsheterogeniteit van het team 184 100% 0,00 0,50 
Leeftijd variantie van het team 184 100% 0,55 13,83 
Teamcreativiteit 184 100% 13 64 
Teamprestatie 184 100% 5 25 
Type organisatie 184 100% - - 
    Commerciële organisatie 80 43,5%   
    Niet commerciële organisatie 104 56,5%   
Ondersteuning van de organisatie voor creativiteit 184 100% 5 25 
Noot: de karakteristieken met bijbehorende meetwaarden zijn bepaald na de factoranalyse en de betrouwbaarheidsanalyse. 
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Bijlage 3: uitkomsten factoranalyse 
 
Factor Variabele¹ Grenswaarde² Discriminatie³ Opmerkingen 
1 Teamcreativiteit Allen voldoen Allen voldoen Binnen deze factor 
scoort het item 
PA2TP2 het hoogst 
waar zij geen 
onderdeel is van de 
variabele 
teamcreativiteit 
2 Ondersteuning van de 
organisatie voor 
creativiteit 
Alleen het item 
OK5PV5 (.424) 
voldoet niet 
De items OK6PV6 (verschil .091) 
en OK5PV5 (verschil .080) 
voldoen niet 
- 
3 Teamprestatie Allen voldoen De items PA6TP6 (verschil .168) 
en PA7TP7 (verschil .160) 
voldoen niet 
- 
4 Klimaat van 
psychologische veiligheid 
Allen voldoen Allen voldoen -  
5 Klimaat van 
psychologische veiligheid 
Alleen het item 
OK3PV3 (.282) 
voldoet niet 
De items OK3PV3 
(verschil .086), OK4PV4 
(verschil .100) en OK7PV7 
(verschil .103) voldoen niet 
- 
6 - - - Geen enkel item 
scoort het hoogst op 
deze factor 
¹ In deze kolom wordt de variabele aangegeven die hoort bij de meerderheid van de items die de hoogste score kennen op 
deze factor. 
² In deze kolom wordt het resultaat weergegeven van de toets of de hoogste factorlading van een item voldoet aan de 
voorwaarde > 0.45 (Open Universiteit, 2013). 
³ In deze kolom wordt het resultaat weergegeven van de toets of de hoogste factorlading van een item voldoende verschilt 
van de ladingen van dit item op de andere factoren waarbij de vuistregel geldt dat het absolute verschil minimaal 0.2 dient 
te zijn (Keijer & De Klepper, 2010). 
 
